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RESUMEN
El Directivo es concebido como la  máxima autoridad en la organización, su estilo 
de  dirección  obedece  a  criterios  intrínsecos,  que  se  complementan  con  las 
capacidades que la organización posee.  De esta manera, se analiza la incidencia 
entre  la  capacidad  directiva  y  el  sistema  del  proceso  administrativo,  en  las 
empresas del sector transporte  urbano en Ibagué, a través, de la relación entre 
las  variables  que  componen  la  capacidad  de  directivo,  es  decir,  la  edad, 
experiencia,  capacidad  de  gestión;   y  el  sistema  del  proceso  Administrativo, 
compuesto  por  los  subsistemas  de  planeación,  control,  toma  de  decisiones  y 
comunicación.
Se  evidencia  que  los  Directivos  del  sector  transporte  urbano  en  Ibagué,  son 
profesionales  con  alta  experiencia,  manejan  un  volumen  representativo  de 
recursos;   al  igual  operan procesos de planeación en equipo;   se enfrentan a 
problemas  repetitivos  y  por  lo  tanto,  sus  decisiones  son  programadas,  y  se 
identifican como personas visionarias y proactivas.  En relación al subsistema de 
comunicación, los Directivos manejan una comunicación de orden descendente, 
con un  alto nivel de informalidad.
Se  encontró  asociaciones  entre  experiencia  y  el  subsistema  de  planeación  y 
control;   capacidad de gestión de recursos, nivel de conocimiento y el estilo de 
dirección.  Sin  embargo,  se  encontraron  algunas  contraposiciones  a  la  teoría, 
relacionadas con el subsistema de toma de decisiones, planeación y control;  lo 
cual,  desde la perspectiva de la  gestión avanzada,  suscita tema de análisis  e 
interés a la investigación en el área de la Administración.
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ABSTRACT
The Executive is conceived like the maximum authority in the organization, obeys 
his  leadership  style  to  intrinsic  criteria,  it  complements   themselves  with  the 
capabilities that the organization possesses.  This way, it examines the incidence 
among  directive  capability  and  the  system of  the  management  process  at  the 
companies of  the sector,  urban transportation in Ibagué, across, of  the relation 
among  the  variables  that  compose  executive´s  capability,  that  is  the  age, 
experience,  capability  of  steps;  And  the  system  of  the  management  process, 
compound  for  the  subsystems  of  planning,  control,  take  of  decisions  and 
communication.
Is evident that the Executives of the sector urban in Ibagué are professionals with 
tall experience, itself drive a representative volume of resources;  to the equal they 
operate Processes of planning in team;  They are in front of  repetitive problems 
and therefore,  their   decisions  are programmed,  and they provide  evidence of 
identity  like  visionary  and  proactive  people.   In  relation  to  the  subsystem  of 
communication, the Executives drive a communication of descending order, with a 
tall level of informality.
The study found associations among experience and the subsystem of planning 
and  control;    Capability  of  steps  of  resources,  level  of  knowledge  and  the 
leadership style. However,  it found some contrapositions with the theory, related 
with the lead-in subsystem of decisions, planning and control;  Which, from the 
perspective of the advanced steps, it  creates  theme of analysis and interest to 
investigation in the area of Administration.
20
INTRODUCCION
La gestión avanzada permite reconocer problemáticas que se presentan en las 
organizaciones,  su  interacción  y  la  capacidad  de  dirección  que  poseen,  la 
investigación se ubica en el análisis de la capacidad del directivo y su incidencia 
en el sistema del proceso administrativo.  Es decir, dos variables que se deben 
correlacionar, de una parte las características a tener en cuenta como capacidad 
del directivo y de otra parte la manera en que estas características se reflejan en 
los  subsistemas  de  planeación,  control,  toma  de  decisiones  y  comunicación, 
dentro  y  fuera  de  la  organización,  los  cuales  integran  el  sistema del  proceso 
Administrativo.
El  trabajo  se  aplica  en  el  sector  transporte  urbano  de  Ibagué,  dado  que  se 
considera un sector representativo para la ciudad, el cual contribuye en el nivel de 
calidad de vida del ciudadano, en este sentido (Ospina, 2004:15),  afirma que  “el 
transporte urbano tiene un alto impacto en la productividad, el área social y en el  
tema institucional y de regulación.  Por sus características este subsector afecta la 
mayoría de las actividades urbanas”.  El sector presenta características propias, 
de ésta manera es posible identificar variables de éxito o fracaso;  sin embargo, en 
la actualidad los cambios económicos, políticos, sociales y culturales, permiten a 
las organizaciones generar conciencia acerca de la búsqueda  de capacidades 
distintivas que conlleven a la competitividad. 
Por lo anterior,  el presente trabajo de investigación compone cuatro capítulo, el 
capítulo uno y dos corresponden al análisis del sector y el constructo teórico de la 
investigación respectivamente.  En tanto que el  capítulo tres y cuatro permiten 
21
evidenciar  los  resultados  del  trabajo  de  campo,  considerando  una  relación 
univariada y asociaciones entre variables que componen la capacidad del directivo 
y el sistema del proceso Administrativo.
ANALISIS DEL SECTOR TRANSPORTE URBANO COLECTIVO EN IBAGUE
El  primer capítulo se realiza un análisis del sector transporte urbano en  
Ibagué,  el cual opera bajo el esquema empresarial habilitado por el Estado, y de 
aplicación Nacional, prestando el servicio bajo los principios de autorregulación, 
calidad  y  seguridad,  propendiendo  de  esta  manera,  asegurar  la  eficiencia  y 
competitividad.
En  la  actualidad  el  servicio  de  transporte  urbano  en  la  ciudad  de  Ibagué,  es 
prestado por 6 empresas de las cuales  4 son sociedad anónima y 2 cooperativas, 
se  observa  una  concentración  de  poder  en  4  empresas,  dado  que  poseen 
elementos comunes como permanencia en el mercado – más de quince años -, 
mayor número de empleados – más de 61 -, mayor número de activos – más de 
200 millones de pesos -, mayor número de vehículos afiliados – mas de 300 -, y 
mayor volumen de ventas del año anterior (2005) – más de 201 millones de pesos. 
Se analiza que el 66.67% de las empresas tienen más de 301 vehículos afiliados, 
el  66.67% de las  empresas  poseen más de doscientos  millones  de  pesos en 
activos, el 83.33% manifiesta que tienen más de 61 empleados y el 66.67% de las 
empresas poseen ventas por más de doscientos un millones de pesos.  Con lo 
cual  se  puede  observar  que  existe  una concentración  en  el  sector,  dominado 
especialmente por cuatro empresas.
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El  estudio  de  Lamprea  y  Parra  (2005)  sobre  la  caracterización  del  sector 
transporte en el Tolima, analiza la cadena productiva del sector transporte urbano, 
evidenciándose que la conforman los usuarios, las empresas de transporte, los 
dueños de los vehículos y la autoridad encargada de regularla.  Por lo tanto, a 
partir de  los estudios del sector transporte en la ciudad de Ibagué denominados 
“Caracterización  del  Transporte  en  Colombia  Diagnóstico  y  Proyectos  de 
Transporte  e  Infraestructura”  (2005);   “  Propuesta  de  solución  al  problema de 
transporte público colectivo” (2004); “Seguimiento y aplicación del plan piloto de 
transito y transporte para el municipio de Ibagué” (2003), en complemento con el 
trabajo de campo realizado por los autores,  se concluye que en la actualidad el 
nivel de servicio no es óptimo, lo cual significa que las empresas deben revisar su 
actuación lideradas por sus Directivos.
PERSPECTIVA TEORICA
El  segundo  capítulo  se  denomina  La capacidad  del  directivo  a  través  del 
sistema del proceso administrativo: una perspectiva teórica.  En el cual se 
analiza el papel directivo dentro y fuera de la organización y su actuación a través 
del sistema del proceso Administrativo.  El segundo capítulo se conforma de cinco 
sub capítulos que constituyen el  constructo teórico fundamento de la  presente 
investigación.
El primer subcapítulo  “El directivo como ejecutor del proceso administrativo: su 
capacidad  de  acción”,  identifica  en  primera  medida   el  rol  de  directivo  en  la 
Organización;  para lo cual Mintzberg (1983) lo analiza como la cabeza visible, el 
líder y la persona que sirve de enlace en las relaciones, estos definidos como roles 
interpersonales;  de igual manera lo asume como un monitor, difusor y portavoz, 
cuando ejerce su rol informativo.  Por último, lo identifica como un empresario, 
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gestor de anomalías, asignador de recursos y negociador, cuando ocupa su rol de 
decisor.
La actuación del directivo en la Organización, se refleja a través del sistema del 
proceso Administrativo, cimentado en la Escuela de la Universidad Nacional de 
Colombia Sede Manizales, la cual basa su teoría en el enfoque sistémico y por lo 
tanto, describe los dinamizadores de la Administración  través de un proceso que 
compone  tres  sistemas:  el  sistema  de  recursos  de  dirección,  el  sistema 
administrativo y el sistema de procesos organizacionales.  Enfocando la presente 
investigación en el  sistema Administrativo que lo compone los subsistemas de 
Planeación, control, toma de decisiones y comunicación Mejia (2004).
Sin embargo, en aras de encontrar la manera en que el directivo ejerce el sistema 
Administrativo, subyace el concepto de la capacidad de dirección.  La teoría del 
capital  humano  identifica   el  conocimiento,  la  habilidad,  el  talento,  como 
capacidades de la dirección, enfoques que son estudiados por Davenport (2003) y 
Ortín (2002).  De otra parte, los estudios de Malone (2003) relacionan la capacidad 
del directivo y su capacidad de gestión de recursos, para lo cual, determina que el 
tamaño del equipo, perfil  de la edad, experiencia, formación y aprendizaje, son 
elementos que permiten su análisis.  Los estudios de Ortín (2002), (basado en 
Mincer (1974) y Rosen (1982)), confluyen en que la edad, el grado de educación y 
los años de experiencia, son factores determinísticos para estudiar la capacidad 
de dirección.
Por lo anterior y analizando lo expuesto por Crissien (2005), donde afirma que la 
capacidad del  directivo  son un grupo de competencias,  el  primer  sub capítulo 
busca  abstraer  los  enfoques  teóricos  y  toma  en  cuenta  los  elementos  de 
Experiencia,  conocimiento  y  capacidad de gestión,   con el  fin  de  identificar  la 
capacidad del directivo, para de esta manera correlacionar componentes que se 
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despliegan en el sistema Administrativo, es decir, los subsistemas de planeación, 
control, toma de decisiones y comunicación.
El  segundo  sub  capítulo  “ La  planeacion  y  el  control:  procesos  sincrónicos  
adoptados por el directivo”, analiza la manera en que las prácticas gerenciales se 
comprueban a través de las tareas que el directivo ejecuta en la Organización.  De 
esta  manera,  el  sistema  del  proceso  Administrativo  permite  evidenciar   las 
funciones  que  el  directivo  aplica.   En  relación  al  subsistema de Planeación  y 
control,  se  tiene  en cuenta  los  enfoques  de Planeación  y  los  mecanismos de 
control, que el directivo adopta.
En relación con los enfoques de Planeación,  estos  son definidos como: Integral, 
representado  por  la  planeación  estratégica,  operativa  y  táctica,  analizada  por 
Arámbula  (2004),  Malone  (2003),  David  (1990),  Ansoff  (1984),  Steiner  (1985), 
Porter (1992) y Acle (1990).  El enfoque Adaptativo,  es descrito por Ackoff (1972), 
donde lo relaciona con la innovación y conocimiento del futuro.  Para el enfoque 
Racional, se basa en los estudios de Ackoff (1972) y Steiner (1985);  los enfoques 
de planeación y  por proyectos, son analizados por Steiner (1985).
De otra parte,  se evidencia una correlación entre el subsistema de Planeación y 
Control,  en el  sentido que los planes son el  punto de referencia para ejecutar 
control  en  la  Organización.   Sin  embargo,  se  determina  como  elementos  de 
análisis en el subsistema de control, el proceso de control, los tipos de control y 
los indicadores de gestión que el directivo aplica.
Para el análisis del proceso de control se estudian las fases que lo componen, 
Robbins/Coulter (2005), Koontz y Weihrich (1991), Daft y Macintosh (1984), las 
describen  como  establecimiento  de  estándares  y  criterios;   observación  o 
verificación del  desempeño o del  resultado;   medición del  desempeño con los 
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estándares;    comparación  del  desempeño  real  con  el  esperado;    y  acción 
correctiva.
Con respecto a los tipos de control Koontz y Bradspies (1980) los describe como 
el  control  preventivo,  el  control  durante  el  tiempo,  el  control  posterior  o  la 
retroalimentación y la supervisión.  Por último se analiza indicadores de gestión 
como una herramienta cualitativa y cuantitativa que permite identificar si se están 
logrando los objetivo, en tal sentido Arámbula (2004) los define como de actividad, 
eficiencia, calidad y eficacia.
El tercer sub capítulo “La toma de decisiones implícita en la dirección: capacidad 
del  directivo”,  evidencia  que  es  al  Directivo  a  quien  corresponde  la  toma  de 
decisiones  en  la  organización  Malone  (2003),  su  relación  con  el  sistema 
administrativo se da fundamentalmente con los subsistemas de planear y controlar 
Kast (1979).  De otra parte, el proceso de toma de decisiones se manifiesta en 
cinco fases expuestas  por Weiss (1987) a saber: la primer fase es el análisis del 
problema, la segunda fase es la definición del problema, la búsqueda y análisis de 
alternativas es la tercera fase, en la cuarta fase se presenta la elección de la mejor 
alternativa y por último la quinta fase es la aceptación por parte de la organización 
de la alternativa óptima (citado por Parra, 2003).
Igualmente,  en  el  proceso  de  toma  de  decisiones  la  definición  del  problema 
constituye  un  factor  fundamental,  Simon  (1977)  describe  los  decisiones 
programadas, cuando se presentan de manera repetitiva y por ende el problema 
es  estructurado;   las  decisiones  no  programadas,  son  aquellas  estratégicas, 
corresponden  a  problemas  no  estructurados  y  su  solución  son  propias  de  la 
gerencia.
Sin embargo, se presentan otros elementos inmersos en la toma de decisiones, 
es así como se analiza que el manejo óptimo de la información genera una mayor 
26
capacidad para la toma de decisiones Hall (1996), Parra (2003), de igual manera 
Galbraith (1977) desde su modelo del procesamiento de la información concibe a 
las organizaciones “(…) como redes de procesamiento de información”.  En este 
sentido, la aplicación de la tecnología permite manejar conceptos de sistemas de 
información para la toma de decisiones MIS (management information system) y 
los sistemas de apoyo a la toma de decisiones SAD.
Otros elementos,  que el investigador los analiza como intrínsecos del directivo 
dentro  de  la  toma  de  decisiones,   son  la  experiencia,  fundamentada  por  el 
concepto del incrementalismo lógico expuesto por Quinn (1980), el conocimiento a 
partir de factores exógenos y endógenos Mann (1997) la cual incluye la curva de 
aprendizaje;   la  intuición  y  elementos  de  afectividad   descritos  por  Koontz  y 
Wiehrich (1991).
Así  mismo,  se  considera  las  situaciones  concluyentes,  la  experimentación  la 
investigación y el análisis como técnica en la toma de decisiones;  basado en los 
conceptos de análisis de riesgos, árboles de decisión y teoría de la preferencia o 
de la utilidad, expuestos por Koontz y Weirhich (1991).  Lo anterior, con el fin de 
identificar la adopción de una postura por parte del tomador de decisiones, desde 
cuatro perspectivas:  la primera ser “defensores del dominio”, que procuran que 
ocurran pocos cambios;  la segunda “reactores renuentes”, que sólo reaccionan a 
las presiones;  la tercera “analizadores ansiosos”, que perciben el cambio pero 
esperan que las organizaciones competidoras desarrollen respuestas, para luego 
adaptarse  a  ellas;  la  cuarta  “buscadores  entusiastas”,  que  perciben  las 
oportunidades para el cambio y desean crearlo y experimentar”  Show y Pfeffer 
(1974).
El  cuarto  sub  capítulo   “El  directivo  sujeto  comunicador:  procesos  de 
comunicación adoptados”, permite demostrar la importancia de la comunicación, el 
análisis de Barnard (1938), la pone en el núcleo de la organización, de otra parte 
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Hall (1996) analiza el intercambio de información  y la transmisión de significados 
como la  esencia  de  un  sistema u  organización  social.   Así  mismo,  Mintzberg 
(1983) expone el rol informativo del directivo y lo analiza como el sujeto monitor, 
difusor y portavoz en la organización.
A partir de reconocer la importancia de la comunicación en las organizaciones, se 
considera  el  concepto  del  manejo  de  la  información  como elemento  de  poder 
Rebeil   y Ruiz (1998),  desde esta perspectiva, se  expresa que los niveles de 
jerarquía  se  encuentran  presentes,  aduciendo  que  en  una  situación  dada  se 
presenta una condición de subordinación frente a una posición superior Roberts, 
Hulin y Rousseau (1978).  Por lo anterior,  el profesor Ackouf (1986)  dice que las 
organizaciones son influenciadas por el compendió simbólico denominada sistema 
lingüístico  o  habla.   De  igual  manera  Chanlat  (1984)  considera  que  las 
organizaciones son un lugar de una enorme violencia simbólica.
Sin  embargo, desde el análisis de la jerarquía Lucas (1997) explica los esquemas 
clásicos  de  comunicación  interna,  determinan  que  estos  se  presentan  a  nivel 
descendente, horizontal  ascendente.  Los esquemas anteriores, se dan acorde a 
la estructura de la organización, apreciándose la formalidad e informalidad en los 
manejos  de  la  comunicación  dentro  y  fuera  de  las  organizaciones,  aplicado  a 
través de los canales de información, descritos como orales, no verbales y escrito 
Diez de Castro y otros (2001).
Dentro  del  análisis  del  subsistema  de  comunicación,  se  encuentran  algunos 
elementos que constituyen fallas, en primera medida se analiza la omisión como la 
eliminación  de  aspectos  relevante  en  los  mensajes  Guetzkow  (1965);   la 
sobrecarga, entendida como la saturación en la información Eisenberg y Witten 
(1987);  El lenguaje y la redundancia, que implica el uso de palabras equivocas, 
repetitivas, con falta de coherencia y organización deficiente de las ideas que se 
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quieren transmitir;  al igual que la equivocación en la elección del canal a utilizar 
Koontz y Weirhich (1991).
EVIDENCIA EMPÍRICA
El tercer capítulo se denomina “la capacidad del directivo y su incidencia en el 
sistema del proceso Administrativo: una evidencia empírica”.  El investigador 
describe los resultados del trabajo de campo, desde el análisis univariado, en el 
cual se da a conocer los hallazgos de cada variable que compone la encuesta 
diseñada y aplicada a los directivos de las empresas del sector transporte urbano 
en Ibagué, agrupadas en dos componentes, el primero, la capacidad del directivo 
fundamentado en las teorías de Malone (2003), Ortin (2002), (fundamentada en 
Mincer  (1974)  y  Rosen  (1982))  ,  determinando  las  variables  de  experiencia, 
conocimiento  y  capacidad  de  gestión;   el  segundo  componente  constituye  los 
subsistemas de planeación, control, toma de decisiones y comunicación.
Entre los hallazgos más representativos, se puede observar que el 83% de los 
directivos en las empresas del sector transporte urbano en la ciudad de Ibagué, 
son  personas  mayores  de  40  años,  prevaleciendo  la  preferencia  por  tener 
ejecutivos maduros en términos de edad.  El 66% de los directivos poseen más de 
15 años de experiencia, el 17% poseen entre 10 y 15 años y el 17% entre 5 y 10 
años y el 83% de los directivos tienen una formación profesional.
Con respecto a la capacidad de gestión de recursos, medida a través del número 
de empleados que la empresa posee, el monto de activos, el  número de vehículos 
afiliados  y  el  monto  de  ingresos  del  año inmediatamente  anterior  (2005).   Se 
encontró que el 83.33% manifiesta que tienen más de 61 empleados, el 66.67% 
de las empresas poseen más de doscientos millones de pesos en activos, 66.67% 
de las empresas poseen ventas por más de doscientos un millones de pesos y el 
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67% posee más de 300 vehículos afiliados.   Con lo cual se puede observar que 
existe  una  concentración  en  el  sector,  dominado  especialmente  por  cuatro 
empresas.
En cuanto al subsistema de planeación se considera que los directivos objeto de 
estudio manejan procesos de planeación en equipo, apoyados de su grupo de 
dirección.  Se encontró que 3 de los 6 directivos manifestaron utilizar planeación 
de tipo integral, descrita por  Arámbula (2004), Malone (2003),  por lo tanto,  se 
evidencia que el 50% de los directivos  diseñan planes estratégicos, operacionales 
y tácticos.  De igual manera se halló que  3 de los 6 directivos adujeron aplicar 
planeación adaptativa, la cual corresponde a la planeación innovadora expuesta 
por Ackoff (1972).
Los hallazgos correspondientes al subsistema de control, evidencia que el 100% 
de  los  directivos  aplican  la  relación  del  desempeño  por  medio  de  las 
comparaciones entre resultados esperados y resultados obtenidos,  se encuentra 
que el 67% de los directivos afirman que la mayoría de las veces utiliza control 
directo y el 33% indica que siempre lo utiliza.
En el subsistema de toma de decisiones, se encontró que el 67% de los directivos 
(4  de  6  directivos)  manifestaron  que  la  mayoría  de  las  veces  se  enfrentan  a 
problemas repetitivos y por lo tanto las decisiones son programas.  Para el 83% de 
los directivos (5 de 6 directivos) la experiencia es muy importante en la toma de 
decisiones;   igualmente  el  83% de los directivos se identifican como buscador 
entusiasta.
Por  último,  en  el  subsistema  de  comunicación,   se  conserva  el  concepto  de 
estructura vertical y por ende una comunicación de orden descendente, el 83% de 
los directivos utilizan reuniones informales con el equipo de trabajo, existe un alto 
nivel de informalidad por parte de los directivos del sector transporte urbano en 
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Ibagué, reflejado en el carácter de las reuniones que maneja y  los canales de 
comunicación, donde prevalece el oral.
De igual manera,  en la comunicación se analiza las variables que constituyen 
distorsión:  por omisión el 67% de los directivos afirman que pocas veces ocurre y 
el  33%  afirma  que  la  mayoría  de  las  veces,  en  relación  a  la  cantidad  de 
información como causa de distorsión,  el 50% de los directivos manifiesta que se 
da pocas veces y el 50% la mayoría de las veces, en cuanto a la apropiación del 
lenguaje,  el  83%  de  los  directivos  afirman  que   pocas  veces  se  causa  esta 
distorsión, y el 17% manifiesta que la mayoría de las veces;  con respecto a la falla 
en  la  comunicación  por  la  no  utilización  del  canal  adecuado,  el  83%  de  los 
directivos aseveran que pocas veces sucede y el 17% la mayoría de las veces.
El cuarto capítulo denominado “Asociación de la capacidad del directivo y el 
sistema del proceso administrativo”,  se apoya en los resultados que arroja el 
procesamiento de la información,  aplicando el  paquete estadístico ESM Clavijo 
(1995/2006), el cual,  a través del análisis de asociación de variables identifica el 
valor de la probabilidad, de esta manera, aquellas asociaciones que reflejan una 
probabilidad menor a 0.05, demuestran una relación, dado que la hipótesis nula 
(existe  independencia  de  las  variables)  se  rechaza;   de  lo  contrario,  si  la 
probabilidad es mayor a 0.05 la hipótesis nula se acepta, lo que significa que no 
existe una asociación entre las variables.
En este sentido,  se encontró relación entre variables que componen la capacidad 
del directivo y variables que componen el sistema del proceso Administrativo tales 
como:   asociación  entre  experiencia  (número  de  años  que  ha  desempeñado 
cargos gerenciales) y el subsistema de planeación, específicamente el nivel de 
responsabilidad  que  posee  el  equipo  de  dirección;   el  nivel  de  formación 
(formación profesional) y el subsistema de control, puntualmente la utilización de 
la misión, visión y objetivos como mecanismos de control.  De la misma manera, la 
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asociación antes mencionada, permite evidenciar que se da una relación entre la 
planeación  y el control.
De igual forma, se halló asociación entre el número de empleados como variable 
que compone la capacidad de gestión de recursos y la  definición de objetivos 
como variables dentro del  subsistema de toma de decisiones.   Igualmente, se 
observó asociación entre el número de vehículos que la empresa posee afiliados, 
como variable  de la capacidad de gestión de recursos y  los mecanismos de 
control.   Por  último  el  volumen de  ventas,  como variable  de  la  capacidad  de 
gestión de recursos se asocia con el  tipo de decisor en el  que se identifica al 
directivo de las empresas del sector transporte urbano en Ibagué.
Se  encontró  una  alta  asociación  entre  el  nivel  de  conocimiento  y  el  estilo  de 
dirección identificado como analizador ansioso y buscador entusiasta  Miles show 
y Pfeffer (1974),  el estudio arrojó que 5 de los 6 directivos encuestados, poseen 
formación universitaria completa y se identifican como buscadores entusiastas, es 
decir que perciben las oportunidades y desean aprovecharlas y experimentar.
El  análisis  anterior  requirió  la  aplicación  de  una  metodología  que  permitiera 
analizar  la  incidencia  entre  la  capacidad  directiva  y  el  sistema  del  proceso 
administrativo,  en las empresas del  sector  transporte   urbano en la  ciudad de 
Ibagué;   a  través  de  la  identificación  de  las  capacidades  del  directivo,  el 
conocimiento de los enfoques de planeación  y los mecanismos de control que 
utiliza;  así mismo los elementos que aplica en el proceso de toma de decisiones, 
como del proceso de comunicación.
 
DISEÑO METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION
Para lograr el desarrollo de un trabajo complejo como el que se construyó en la 
presente investigación,  se basó en un estudio de tipo descriptivo, en el cual según 
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Méndez  (1998)  afirma  que  “permite  identificar  características  del  universo  de 
investigación, señala formas de conducta, establece comportamientos concretos y 
descubre y comprueba asociación entre variables”.   Es decir,   se trata de una 
delimitación  de  los  hechos  que  conforman  el  problema  de  investigación, 
fundamentado en la incidencia entre la capacidad del directivo y el sistema del 
proceso administrativo, en las empresas del sector transporte urbano en la ciudad 
de Ibagué.
La investigación se aborda desde una perspectiva cuantitativa,  tomando como 
referencias  investigaciones  anteriores,  que  abordan  las  tres  variables  que 
componen el tema de investigación.  La primera variable, es  la capacidad del  
directivo, a nivel Internacional las investigaciones de Ortin (2002) “Remuneración 
del  factor  Directivo en las empresas españolas:   estudio empírico de la  teoría 
económica del  capital  humano”;   Zepeda (1995) “Relación entre el  salario y el 
capital  humano”  y  Giménez  y  Simon  (2002)  “medición  del  capital  humano”; 
demuestran  que  el  análisis  del  capital  humano  ha  sido  estudiado  desde  una 
perspectiva  económica,  aportando  las  variables  de  conocimiento,  habilidades, 
experiencia y capacidad de gestión, como distintivas de la denotación capacidad 
del  Directivo,  adoptadas  para  la  presente  investigación,  como  aquellas  que 
constituyen la capacidad del Directivo.  
La segunda variable, es  el sistema del proceso Administrativo, se encontró a 
nivel  internacional  la  compilación de  las investigaciones realizadas por  Choran 
(1969)  y  Texeira  (1979),  que  el  investigador  Chemes  (2003)  realiza,  dando  a 
conocer conclusiones que permiten evidenciar la actuación reactiva y operativa 
que el  Directivo de la pequeña y mediana empresa desempeña.  A nivel Nacional 
el  Centro  Colombiano  de  tecnología  de  transporte,  grupo  de  Investigación 
reconocido  ante  Colciencias,  ejecutó  en  el  año  2002,  un  proyecto  sobre 
planeación  estratégica  en  empresas  del  sector  transporte,  cuyo  alcance  fue 
desarrollar  pensamiento  estratégico,  en aras  de  permitir  que la  empresa tome 
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parte  activa,  en lugar  de reactiva,  en  la  configuración  de  su  futuro,  previendo 
hechos  e  identificando  tendencias  para  controlar  su  destino  y  Preparar  a  las 
empresas para el proceso de certificación ISO 9000 y 14000.
La tercera variable, es el sector del transporte urbano en la ciudad de Ibagué, se 
encontraron dos investigaciones a nivel local, que permiten aportar elementos al 
trabajo,  Espitía  (2002)  “Reestructuración  del  sector  transporte  en  Ibagué”; 
Lamprea  y  Parra  (2005)  “Caracterización  del  sector  transporte  terrestre  en 
Ibagué”.  De una parte es posible conocer la problemática que se suscita a nivel 
del sector, en relación a la competencia y rivalidad que existe entre las empresas 
representativas;  de otra parte se extrae elementos que dan a conocer aspectos 
del sector transporte urbano en Ibagué, tales como, constitución de las empresas, 
número de vehículos,  y reglamentación a nivel  Nacional  y Local  que regula la 
prestación del servicio.
Por lo anterior, se propone el presente trabajo de investigación, el cual permite 
asociar las capacidades del Directivo y los subsistemas de Planeación, Control, 
Toma de Decisiones y Control, como aporte a la línea de investigación en gestión 
avanzada;   con el  propósito  de  socializar  los  resultados de  investigación  a  la 
comunidad académica y empresarial del sector;  para de esta manera, contribuir al 
mejoramiento  de  la  gestión  por  parte  de  los  Directivos  y  a  la  promoción  de 
investigaciones futuras que aporten al tema.
La población objeto de estudio son las empresas del sector transporte urbano en 
Ibagué, se requirió aplicar un censo, dado que en la actualidad seis (6) empresas 
en Ibagué,  se dedican a prestar  el  servicio de transporte  urbano,  teniendo en 
cuenta que el elemento muestral es el directivo, se aplicó el instrumento a los seis 
directivos que se encuentran al frente de las organizaciones.
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El diseño del  instrumento da respuesta a los objetivos de la  investigación;   el 
objetivo general es  “Analizar la incidencia entre la capacidad Directiva y el  
Sistema del proceso Administrativo, en las empresas del sector transporte  
urbano en la ciudad de Ibagué”,   los objetivos específicos son:  “Identificar la 
capacidad  de  los  Directivos  en  las  empresas  del  sector  transporte  urbano  en 
Ibagué”;   “Conocer  los  enfoques  de  planeación  y  los  mecanismos  de  control 
adoptados por los  directivos de las  empresas del sector transporte urbano en la 
ciudad de Ibagué”;  “Identificar y analizar los elementos que el Directivo de las 
empresas del sector transporte urbano en la ciudad de Ibagué utiliza para la toma 
de decisiones”;  “Analizar y evaluar los elementos del proceso de comunicación 
que aplican los Directivos de las empresas del sector transporte de Ibagué”.
De  esta  manera,  en  la  presente  investigación  se  diseñó  una  encuesta 
estructurada, dirigida a los gerentes de las empresas del sector transporte urbano 
en la ciudad de Ibagué,  con el  objetivo de establecer contacto directo con las 
fuentes  de  información   a  través  de  un  cuestionario  que  permite  obtener 
información más específica (Bernal, 2000, 162).  Las preguntas se diseñaron de 
tipo  única selección y selección múltiple,  analizando setenta y cinco variables, las 
cuales se clasificaron así:  dos variables relacionadas con los datos generales de 
las empresas;  ocho variables que tienen que ver con los  datos generales de 
directivo, dos de ellas relacionadas con la experiencia, dos con el conocimiento y 
cuatro se refieren a la capacidad de gestión.
De igual manera el instrumento fue construido a través de la clasificación de los 
subsistemas Administrativos.  Para el subsistema de planeación, se determinaron 
trece variables;  para el subsistema de control se identificaron quince  variables; 
el subsistema de toma de decisiones compone dieciséis variables;  por último el 
subsistema de comunicación, esta explícito a través de veintiún variables.  Para 
un total de setenta y cinco variables.
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Así  mismo,  el  investigador  de  manera  directa,   ejecutó  el  trabajo  de  campo, 
aplicando los instrumentos a cada uno de los directivos, permitiendo de esta forma 
observar comportamientos, interactuar con el directivo y orientar el desarrollo de la 
encuesta, dado su extenso contenido.
Para  el  análisis  de  la  información  ,  el  investigador  se  apoyó  del  paquete 
estadístico ESM Clavijo (1995/2006), debido a la multiplicidad de variables que se 
manejaron y el interés de asociar variables que corresponden a la capacidad del 
directivo y el sistema del proceso Administrativo, compuesto por los subsistemas 
de planeación,  control,  toma de decisiones y  comunicación.   Es  de  anotar,  la 
restricción en el número de encuestados (seis), dado que el software se encuentra 
diseñado para muestras amplias (más de 20).  Por lo tanto,  el procesamiento de 
la información se realiza con un margen de confidencialidad del 95.  Sin embargo, 
las asociaciones que se encontraron, permitieron demostrar que existe relación 
entre variables que componen la capacidad del directivo y el sistema del proceso 
Administrativo.
El  análisis  entre  la  teoría  y  práctica,  busca conocer  y  generar  alternativas  de 
solución a la problemática que presenta la realidad empresarial, para este caso el 
sector transporte urbano en Ibagué,  quien posee el reto de adoptar estrategias 
competitivas que permitan afrontar los cambios y los lineamientos planteados en el 
plan estratégico de transporte del Gobierno Nacional para el periodo 2003 – 2006. 
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1.  ANALISIS DEL SECTOR TRANSPORTE URBANO EN IBAGUE
1.1  REGULACIÓN DEL SECTOR TRANSPORTE URBANO 
A partir de la ley 15 del 30 de abril de 1959, el Estado entra a intervenir en la 
industria del transporte,  se decreta el  auxilio patronal de transporte,  se crea el 
fondo de transporte urbano y se dictan otras disposiciones.  De esta manera, las 
empresas del  sector transporte urbano, se preocupan por realizar una gestión de 
manera  eficiente  y  eficaz;   con  el  objetivo  de  contribuir  al  desarrollo  social  y 
económico de una región, y que influye directamente en la calidad de vida del 
ciudadano.
El  articulo  6  del  Decreto  170  de  2001,  enuncia  que  el  Servicio  público  de 
transporte  terrestre automotor  colectivo de pasajeros, “Es aquel  que se presta 
bajo la responsabilidad de una empresa de transporte legalmente constituida y  
debidamente habilitada en esta modalidad, a través de un contrato  celebrado 
entre la empresa y cada  una de las personas  que  han de utilizar el vehículo de 
servicio público que esta vinculado, para recorrer total o parcialmente una o más  
rutas legalmente autorizadas”.
Tanto en el  subsector  colectivo e individual,  es necesario  identificar la cadena 
productiva, basada en tres integrantes:  los usuarios del servicio,  empresas de 
transporte  y  los  propietarios  de  los  vehículos.   Estos  elementos  se  pueden 
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relacionar de forma concreta con los conceptos de cliente, empresa productora y 
equipos de producción.  De esta manera, el  origen de la cadena constituye la 
necesidad de el usuario del servicio;  los intermediarios del proceso, se da entre la 
empresa de transporte y el propietario del vehículo;  para concluir la cadena con la 
oferta del servicio de transporte, al usuario, quien evalúa su nivel de calidad.
En la figura 1, se puede observar la estructura que posee la cadena productiva del 
transporte, y la interacción de sus elementos ya enunciados.
Figura No.1. Cadena productiva del transporte.
Fuente: CONPES, 2003
En muchas ciudades el transporte representa cerca del 10% de los gastos de una 
familia y la posesión de un automóvil está estrechamente relacionado al nivel de 
ingresos, fuente   DNP (2004).  Por esta razón,  es necesario crear un sistema de 
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transporte eficiente para la ciudad, debido a que se observa que la  demanda  por 
servicios  de  transporte  de  carga  y  pasajeros,  en  la mayoría de los países en 
desarrollo, está creciendo a una tasa entre 1.5 y 2  veces  mayor  a  la  del  PIB, 
CONPES (2003).  
De esta manera, el  servicio publico de transporte en la ciudad de Ibagué opera 
bajo el esquema empresarial habilitado por el Estado, y de aplicación Nacional, 
prestando el servicio bajo los principios de autorregulación, calidad y seguridad, 
propendiendo a asegurar la eficiencia y competitividad.
Sin embargo,  la estructura empresarial  del  transporte  en su mayoría,  no tiene 
claridad en la misión frente al desarrollo de la actividad y es por ello que presenta 
fallas en su organización, seguridad, capacidad técnica, operativa, económica y 
financiera  que  le  impiden  garantizar  una  adecuada prestación  del  servicio.  Lo 
anterior se refleja en una deficiente participación del sector en la cadena logística 
de servicios, toda vez que cada uno de los integrantes tiene una visión individual 
de la cadena, en defensa de sus propios intereses, lo que ocasiona conflictos en 
las relaciones económicas entre todos los actores (Lamprea y Parra 2005)
Por lo anterior, se puede observar que se genera una deficiente prestación del 
servicio, ya que se olvida al usuario como eje central de la actividad, siendo este el 
cliente, es decir, la persona o personas que buscan satisfacer la necesidad de 
desplazamiento, en óptimas condiciones y a un costo asequible.
La ley  688 de 2001,  por  la  cual  se crea el  Fondo de Reposición del  parque 
automotor,  permite iniciar  un proceso de reconversión y desarrollo tecnológico; 
complementario a ésto la Ley 3167 de 2002, crea las políticas necesarias para 
propender  por  el  mejoramiento  del   servicio  de  transporte  público  urbano  de 
pasajeros.
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1.2   CARACTERIZACIÓN DE LA CADENA PRODUCTIVA
La cadena productiva la conforman los usuarios, las empresas de transporte, los 
dueños de los vehículos y la autoridad encargada de regularla.   Con el objetivo de 
analizar la cadena productiva del sector transporte urbano en Ibagué, se comenta 
las proyecciones sobre la demanda de transporte público, la autoridad municipal, 
para luego pasar a los problemas que experimentan cada uno de los autores que 
componen la cadena.
En cuanto a la demanda del transporte público en Ibagué, para el año 2003 se 
proyectó en 370,000 viajes/día (DNP 2000) empleando el transporte público, cifra 
que corresponde al 77% del total de viajes realizados en la ciudad.
De esta demanda de pasajeros,  y tal como se observa en la figura 2, los estratos 
1,  2 y 3 tienen una participación del 93% de la movilización en el  sistema de 
transporte público en la ciudad de Ibagué, circunstancia que indica la importancia 
del  sistema  en  los  usuarios  de  menores  ingresos,  indicando  la  necesidad  de 
llevarlo a estándares de eficiencia económica y del servicio.
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Figura No. 2. Distribución por estrato socioeconómico de la población que usa el 
Sistema de Transporte público colectivo. Ibagué, 2000
Fuente: Estudio para la Elaboración del Plan Piloto de Transito y Transporte para la 
Ciudad de Ibagué, DNP, 2000.
En cuanto al papel de la autoridad municipal, se puede apreciar que el  esquema 
de organización que se ha dado a la prestación del servicio de transporte público 
urbano no sería tan crítico, si las autoridades municipales estuvieran constituidas 
por  personal  técnico  capacitado,  con  herramientas  técnicas  e  información 
adecuadas para responder apropiadamente a las solicitudes de los empresarios.
Son las autoridades municipales las que, de acuerdo con la normativa vigente, 
deben otorgar, negar, modificar, revocar, cancelar y declarar la caducidad de las 
licencias sobre asignación de rutas y horarios para la prestación del servicio de 
transporte urbano. Ante la falta de liderazgo en el  manejo y la concepción del 
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Estrato Socioeconómico
Estrato 1
21%
Estrato 2
44%
Estrato 3
28%
Estrato 5
2%
Estrato 6
2%
Estrato 4
3%
sistema de rutas, las autoridades de tránsito tienen muy poco campo de acción 
ante la iniciativa del empresario, que definitivamente, como es su derecho, está 
defendiendo su negocio.
1.3  PROBLEMAS IDENTIFICADOS EN LA CADENA DEL TRANSPORTE 
PÚBLICO
El usuario es el  actor principal de la cadena, dado que representa un 93% de 
ciudadanos pertenecientes a los estratos 1, 2  y 3 de la ciudad, por lo cual, su 
calidad de vida y seguridad se ve afectada por el tipo de servicio que en materia 
de transporte urbano se le ofrece.  Sin embargo, las empresas se ven afectadas 
por la normatividad que debe cumplir, en la misma medida que actúa de manera 
mancomunada los propietarios de los vehículos afiliados a las diferentes empresas 
que en la actualidad operan.
1.3.1  Usuarios del Servicio
Los principales problemas que experimentan los usuarios de transporte público, 
identificados  por  los  estudios  del  sector  transporte  en  la  ciudad  de  Ibagué 
denominados:  Caracterización  del  Transporte  en  Colombia:  Diagnóstico  y 
Proyectos  de  Transporte  e  Infraestructura,  (Febrero  de  2005).   Propuesta  de 
solución  al  problema  de  transporte  público  colectivo,  (2004).   Seguimiento  y 
aplicación  del  plan piloto  de transito  y  transporte  para  el  municipio  de Ibagué 
“Anexos finales primera copia UN”, (2003).  Concluyen:
 Se presenta sobrecupo de pasajeros en los vehículos prestadores del servicio 
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en las horas “pico”, (7:30 a 8:30, 11:30 a 12:30, 13:30 a 14:30  y de 18:00 a 
19:30).
 Igualmente en las horas “pico” se presenta congestión vehicular especialmente 
en  toda la carrera 5, avenida el jordán y centro.
 La malla vial de la ciudad presenta deficiencia, esto causa malestar por parte 
del usuario, ya que el conductor no toma en cuenta este problema y por el afán 
de recoger pasajeros y no dejar pasar la buseta del turno anterior, opera con 
una alta velocidad dejando abierto un alto grado de accidentalidad, la cual se 
ha mantenido constante en un 41.7 % respecto a la distribución porcentual de 
accidentes ocurridos en la ciudad de Ibagué,  según estudios del  Fondo de 
Prevención Vial.
 Se presentan en algunas rutas altos tiempos de viaje, debido a la expansión 
urbanística  que  ha tenido  la  ciudad,  las  nuevas  soluciones  de  vivienda  se 
encuentran alejadas de las zonas comerciales y sitios de trabajo, lo que genera 
tiempos  de  viaje  superiores  a  30  minutos,  resultando  incómodos  y 
desgastantes.
 Mal estado en que se encuentra algunos vehículos prestadores del servicio en 
su parte tecno - mecánica y carrocería.
 La contaminación que se percibe de algunos vehículos, opaca la calidad de 
vida de los habitantes de la ciudad, debido a la alta exposición al ruido que 
estos generan, y las emisiones de partículas que emiten. 
 La falta de cultura ciudadana de algunos conductores de los vehículos hace 
pensar en la deficiente calidad del servicio, y coloca en duda el prestigio de la 
empresa.
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 Se  observa  la  caída  en  las  ocupaciones  promedio  de  los  vehículos  de 
transporte público en Ibagué en el periodo comprendido entre los años 1991 y 
2002, situación que a nivel nacional sigue la misma tendencia. En los últimos 
años,  el  comportamiento  de  la  curva  de  ocupación  ha  seguido  la  misma 
tendencia reflejando la sobreoferta vehicular en la prestación del servicio.
 De acuerdo con la información de accidental reportada por (La Secretaria de 
Transito  Municipal  de  Ibagué),  para  el  año  2001  los  vehículos  públicos  se 
involucran  en  un  50%  de  los  accidentes,  para  el  año  2002  esta  cifra  ha 
disminuido levemente al 49%. Sin embargo, la participación de buses, busetas 
y microbuses se ha mantenido constante en un 41.7 %.  Esta situación debe 
ser tenida en cuenta dentro de las políticas municipales que se desarrollen 
para disminuir la tendencia y por los directores de las diferentes empresas de 
transporte público colectivo, para que tomen los correctivos necesarios.
1.3.2  Empresas prestadoras del servicio
   
El trabajo de campo realizado por Lamprea y Parra (2005) establece los siguientes 
aspectos como problemática que se presenta en las empresas prestadoras del 
servicio transporte urbano en Ibagué, relacionando:
 
 En un informe de la Gerencia de Expreso Ibagué, se expresa la opinión de su 
empresa de transporte, a la situación actual que afronta la ciudad de Ibagué, 
“Actualmente el entorno de las empresas prestadoras del servicio es delicado, 
según un estudio de la Universidad Nacional de Colombia, revela la caída en la 
ocupación de pasajeros promedio para buses a 230 por día, para busetas a 
236 pasajeros  por  día  y  microbuses a  240 por  día,  lo  que demuestra  una 
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sobreoferta  del  parque automotor,  del  orden de 400 vehículos de los 1216 
actualmente registrados, al ver el efecto que propicio el estudio se llevó acabo 
la “Unión Temporal”,  consistió en la reestructuración del transporte colectivo 
regulando la cantidad de vehículos circulando al día en la ciudad, reduciendo la 
cantidad  de  rutas  de  41  a  32  en  un  lapso  de  3  meses,  de  las  siete  (7) 
empresas operadoras solo cinco (5) aceptaron;   lo que se pretendía con este 
acuerdo  era  que  las  empresas  participantes  se  le  asignaban  las  rutas  de 
acuerdo  a la disponibilidad de su parque automotor con ello se terminaba con 
la politiquería, la interpretación errónea a la normatividad vigente que hacen 
funcionarios venales, se reducía la “guerra del centavo”, y la más importante se 
le daba un uso racional al parque automotor disminuyendo la sobre oferta e 
incrementando la movilización diaria de pasajeros por vehículo. Al tiempo del 
acuerdo  no  se  estaban  viendo  los  resultados  que  todos  esperaban,   se 
presenta entonces a continuación los problemas que pusieron fin a la “Unión 
Temporal”.
 La inconformidad de los gerentes de las dos (2) empresas que representan el 
65%  del  parque  automotor,  pues  consideraban  que  sus  buses  estaban 
perdiendo dinero y que la Unión no les estaba cumpliendo, argumentando que 
las  dos  (2)  empresas  que  no  estaban  en  la  Unión  se  estaban  viendo 
beneficiadas ya que no existió una reestructuración a sus rutas paralelas a las 
del  acuerdo,  igualmente  se  propuso  por  parte  de  estas  la  reasignación  de 
rutas, modificación del recorrido de otras y el control directo de la estadística 
de la  movilización de pasajeros,  presentándose un rechazo por  las otras 3 
empresas pertenecientes al acuerdo. Argumentan que dos (2) de las empresas 
participantes  no poseían  el parque automotor necesario para estar dentro de 
este.
 Los taxis se estaban volviendo colectivos ya que al suprimir 9 rutas los barrios 
y  comunas  que se  dejaron de  percibir,  estaban siendo aprovechados por 
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estos.
Al  mismo  tiempo  el  estudio  menciona  como  problemática  por  parte  de  los 
propietarios del vehículo, los siguientes aspectos:
 Las continuas alzas a la Gasolina y el A.C.P.M. ocasionan incrementos en el 
costo de operación, reduciendo su margen de rentabilidad.
 Las ocupaciones vehiculares han venido descendiendo en forma continua y 
sistemática en los últimos años.
 La inestabilidad de la  industria transportadora hace que no sea rentable el 
negocio, ni viable financieramente.
 Los propietarios de vehículos en mal estado por su antigüedad se les presenta 
el inconveniente de reposición vehicular.
 Falta de control en el registro de pasajeros, los conductores ingresan personas 
deteniendo la registradora o por la puerta trasera.
1.4   LAS EMPRESAS DEL SECTOR TRANSPORTE URBANO EN IBAGUÉ
Actualmente el sistema de Transporte Colectivo Municipal de Pasajeros que opera 
en la ciudad de Ibagué está conformado por un total de siete (7) empresas. En la 
siguiente tabla muestra la clasificación de las empress según su tipo.
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Tabla 1. Tipo de empresa
  
Tipo de Empresa
Número de Empresas % Número de Socios
promedio
Capital 
Social
Promedio
S.A.
LTDA.
COOPERATIVA
INIPERSONAL
4
1
2
0
57.14%
14,3%
28.56%
0,0%
38
N/D
112
N/D
167
N/D
160
N/D
TOTAL 7 100%
 * En Millones de pesos
Fuente: Elaboración propia a partir de información suministrada por las empresas 
transportadoras y la Secretaria de Transito de Ibagué, 2005.
Estas se encuentran distribuidas en  4 sociedades anónimas con una participación 
del 57.14%, 1 sociedad limitada y 2 cooperativas con una participación del 28.56% 
cada una de ellas.
Para  la  movilización  de  pasajeros  en  el  modo  colectivo,  la  ciudad  de  Ibagué 
cuenta  con  1.216  vehículos  que  operan  dentro  de  la  legalidad  en  46  rutas 
establecidas  y  en  operación,  para  ello  se  cuenta  con tres  tipos  de  vehículos: 
Buses, Busetas y Microbuses.
En la tabla siguiente se muestra la distribución del parque automotor de pasajeros 
por configuración.
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Tabla 2. Distribución del parque automotor por tipo de  vehículo
Tipo
Número de
Vehículos
%
MICROBUSES
BUSETAS
BUSES
185
779
252
15.21%
64,06%
20.72
TOTAL 1216 100,00%
Fuente: Elaboración propia a partir de información suministrada por las empresas 
transportadoras y la Secretaria de Transito de Ibagué, 2005.
Al relacionar el tipo de vehículo con la empresa a la que pertenece se obtiene la 
figura 2. En esta figura se observa que Expreso Ibagué es la única empresa a la 
que  pertenecen  busetas  corrientes  mientras  que  la  flota  de  Cámbulos  está 
constituida  exclusivamente  por  microbuses.  Las  demás empresas cuentan con 
microbuses, buses y busetas ejecutivas en porcentajes variables. 
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Distribución del tipo de vehículo por empresa
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Figura 3. Distribución del tipo de vehículo por empresa de transporte público 
colectivo. Ibagué, 2003.
Fuente: Elaboración propia a partir de información suministrada por las empresas 
transportadoras y la STT de Ibagué
La mayor participación en los vehículos corresponde a las busetas con el 64.06%, 
seguido por  los buses con 20.72%, y  microbuses con el  15.21%. Con lo  cual 
podemos concluir que el vehículo tipo buseta prevalece como el vehículo utilizado 
preferentemente.
Del total de las empresas que hacen parte del estudio realizado por la Universidad 
Nacional de Colombia, sólo participan 4 de ellas (57%). Según lo cual,  podemos 
concluir que las sociedades anónimas manejan en promedio treinta y ocho socios 
y un capital social de ciento sesenta y siete millones de pesos, las cooperativas 
manejan en promedio ciento doce socios, y un capital social de ciento sesenta 
millones  de  pesos.  Es  de  resaltar  que  en  este  subsector  las  empresas  tipo 
Sociedad Anónima, no tienen definidos sus objetivos empresariales, 
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argumentando que estos se definen a medida que se presentan inconvenientes en 
el funcionamiento, o se planea realizar inversión.
Con respecto a la estructura Financiera, las empresas participantes del estudio, 
presentan problemas de liquidez, debido a que se encuentran acordando tiempos 
de pago a  proveedores  menores que  los  de  recolección  de  cartera,  podemos 
observar que los Activos Corrientes son inferiores a los Pasivos Corrientes.  En 
cuanto a la solvencia, se encontró que las empresas tipo Cooperativa se hallan 
con altos niveles de endeudamiento externo, restringiendo su maniobrabilidad en 
búsqueda de nuevos créditos.  En cuanto a las empresas tipo Limitada, la figura 
es inversa a la expuesta en las tipo Cooperativa, obteniendo mayores recursos por 
parte de los socios, lo cual es favorable debido a que esta posee margen para 
endeudamiento,  aunque  puede  verse  perjudicadas  debido  al  costo  de  la 
obligación.  Con  relación  a  la  rentabilidad,  se  encuentran  altos  márgenes  de 
rentabilidad en las empresas (Lamprea y Parra 2005).
Otro aspecto de importancia,  es la distribución de vehículos por configuración, 
para la movilización de pasajeros en el modo colectivo, la ciudad de Ibagué cuenta 
con 1.216 vehículos que operan dentro de la legalidad en 46 rutas establecidas y 
en operación, para ello se cuenta con tres tipos de vehículos: Buses, Busetas y 
Microbuses.
En la tabla siguiente se muestra la distribución del parque automotor de pasajeros 
por configuración.
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Tabla 3. Distribución del parque automotor por tipo de empresa y vehículo
Número de 
Vehículos %
MICROBUSES 184 37,47%
BUSETAS 182 37,07%
BUSES 125 25,46%
TOTAL 491 40,38%
MICROBUSES 1 0,27%
BUSETAS 338 91,11%
BUSES 32 8,63%
TOTAL 371 30,51%
MICROBUSES 0 0,00%
BUSETAS 259 73,16%
BUSES 95 26,84%
TOTAL 354 29,11%
1.216 100,00%TOTAL
TIPO
S.A.
LTDA
COOP.
Fuente: Elaboración propia a partir de información suministrada por las empresas 
transportadoras y la Secretaria de Transito de Ibagué, 2005.
Esta característica sufre una modificación,  si se analiza de acuerdo al tipo de 
empresa existente en relación con lo antes expuesto, se puede apreciar que en las 
empresas tipo Sociedad Anónima, existe paridad entre los vehículos tipo microbús 
y las busetas, siendo este tipo de empresa la que posee el  mayor número de 
vehículos (40,38%), los restantes vehículos se encuentran distribuidos de forma 
homogénea  entre  las  empresas  de  Responsabilidad  Limitada  y  Cooperativa, 
encontrándose concentrado el mayor numero de vehículos en solo dos empresas.
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La capacidad ofrecida por el parque automotor colectivo municipal de pasajeros en 
Ibagué es de 28.527 pasajeros, para ello se ha estimado un promedio de 28 sillas 
para buses, 24 sillas para busetas, 15 sillas para microbuses. La mayor capacidad 
de pasajeros ofrecida esta en las busetas con 18.696 pasajeros que corresponden 
al  65.54%,  sigue  en  su  orden  los  buses  y  microbuses  con  24.73%  y  9.73% 
respectivamente. Es de notar que la capacidad transportadora de los microbuses 
es muy baja 2.775 pasajeros, aún cuando este tipo de vehículos participan con el 
15.21% del parque.
52
2. LA CAPACIDAD DEL DIRECTIVO A TRAVES DEL SISTEMA DEL 
PROCESO ADMINISTRATIVO: UNA PERSPECTIVA TEORICA
El status del directivo es concebido como la  máxima autoridad en la organización, 
su nivel jerárquico le permite adoptar un papel crucial que busque el logro de  los 
objetivos de la organización.   Su estilo de dirección obedece a criterios de su 
condición  propia,  es  decir,  su  formación,  valores,  prospectiva  de  su  rol  como 
Gerente;   además,  esas  condiciones  intrínsecas  se  complementan  con  las 
capacidades que la organización posee.  En este sentido, se busca relacionar las 
capacidades del directivo y su implicación en la manera que desarrolla las etapas 
del proceso administrativo.
En primera medida, se pretende establecer cual es el papel del directivo en las 
organización, al determinar que se requiere de personas con capacidades propias 
para desempeñarse de manera eficiente y eficaz.  La relación de la capacidad del 
directivo se puede entender a través del sistema del proceso administrativo, se 
establece,   que  desde  un  enfoque  sistémico  se  habla  de  los  subsistemas  de 
planeación,  control,  toma  de  decisiones  y  comunicación,  como  lo  expone  la 
escuela de la Universidad Nacional de Colombia Sede Manizales.
A través de los estudios realizados por Mincer (1974), Rosen (1982) citados por 
(Ortin,  2002,  152:160)    y  Malone  (2003),   fundamenta  que  la  capacidad  del 
directivo,  es posible  medirla  a  través de su experiencia,  su conocimiento y  su 
capacidad de gestión de recursos.
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2.1. EL PAPEL DEL DIRECTIVO EN LAS ORGANIZACIONES: SU ROL 
INTEGRADOR
Se define al  directivo como la persona o  personas responsables de conducir la 
empresa; por lo tanto, aparecen palabras que constituyen sinónimo tales como: 
Presidente,  Gerente,  Director,  Ejecutivo,  Administrador,  y  el  management 
literalmente traducido como dirección.  En consecuencia, el presente trabajo de 
investigación  adopta  estos  sustantivos  de  manera  indistinta;  sin  embargo, 
predomina el sujeto  “Directivo”, lo  cual no indica que en algunos capítulos se 
pueda encontrar la mención de Gerente, Ejecutivo  o Administrador.
El enfoque burocrático, expuesto por Weber (1947), permite distinguir los juegos 
de   poder  y  autoridad  que  se  presentan  en  las  organizaciones,  donde  la 
racionalidad y centralización, no accede visualizar el papel del directivo, limitado 
este  “(…) a desarrollar las actividades que el puesto especifica a través de la 
sujeción a la norma, la regla, y el procedimiento”   (Mancebo del Castillo, 1992:72). 
De  otra  parte,  el  papel  del  directivo  desde  la  escuela  de  la  Administración 
científica,  a partir  del análisis de autores como Taylor (1983),  Emerson (1912), 
Church y Alford (1980)  y Gilbreth (1980), lo define como aquella persona racional, 
donde la eficiencia es su valor fundamental. 
Por lo anterior, se puede apreciar que se evidencia la forma clásica de analizar la 
Gerencia,  donde características como la formalidad, racionalidad e indiferencia 
del entorno, predominan  en el papel de la dirección de las organizaciones.  Sin 
embargo, en respuesta a los cambios del entorno, el papel del directivo se hace 
activo y dinámico,  la gerencia se denota como aquel actor cuya responsabilidad 
es lograr el desarrollo eficiente y eficaz de una organización.
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Drucker (1954:3) menciona que “(…) el gerente es el elemento dinámico que da 
vida a  los negocios.  Sin  su liderazgo los recursos de producción permanecen 
como  recursos  y  nunca  llegan  a  transformarse  en  producción”,  este  enfoque 
neoclásico analiza al directivo en su rol de empresario, es considerado como la 
persona  que  decide  sobre  la  utilización  de  los  recursos  de  la  empresa.   Sin 
embargo, para la teoría de los recursos y capacidades, la figura del empresario 
adquiere un papel crítico Madhok (1997),  encargándose no sólo de utilizar los 
recursos  -como  sucede  para  los  neoclásicos-,  sino  también  de  impulsar  el 
desarrollo  de  nuevos  recursos  económicos,  físicos,  humanos y  de  calidad,  de 
acuerdo a las oportunidades que percibe Spender (1996).  
Desde el enfoque de jerarquía Malone (2003) analiza que los directivos de mayor 
nivel jerárquico, son los que deberán encargarse de la supervivencia a largo plazo 
de la organización.  La  persona o personas responsables del éxito o fracaso de la 
Organización  son  conscientes  que  para  la  gestión  deben  desarrollar  una 
capacidad de visión e interacción con el entorno y con los aspectos internos de la 
organización, lo que permite desarrollar estrategias orientadoras y acertadas. 
La definición del directivo como la persona que está formalmente a cargo de una 
organización,  es  descrita  por  Mintzberg  (1983),  quien  sostiene que fruto  de la 
autoridad y "status" que tiene el directivo, se refleja a través del desempeño de 
una serie de roles observables que, sintéticamente  le posibilitan construir una red 
de contactos personales, con el fin de obtener y transmitir información,  que le 
permiten tomar decisiones en lo que constituye su papel de empresario. Mintzberg 
(1983) describe el papel del empresario a través de diez roles, agrupándolos  en 
interpersonales, informativos y de decisión.  
Los roles interpersonales, abarcan una serie de funciones que tienen que ver con 
el contacto entre el director y las personas tanto de adentro, como externas a la 
organización,  las  cuales  son:  Cabeza  Visible,   donde  el  directivo  como 
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consecuencia  de  la  posición  que ocupa debe  cumplir  ciertas  obligaciones que 
parecen triviales, pero son imprescindibles desde el punto de vista legal o social; 
líder,  este  rol  recubre  todas  las  tareas  que  el  director  realiza  de  cara  a  sus 
subordinados, motivándolos, alentándolos, inhibiéndolos e imprimiendo su estilo a 
toda la organización;  enlace,  en función de la autoridad formal y del status que 
ésta le brinda, el directivo se conecta con el entorno, generalmente a través de 
personas que ocupan una posición similar, construyendo una red de relaciones 
externas que le proporciona información y favores recíprocos. 
En cuanto a los  roles informativos,  el directivo tiene un privilegiado acceso a la 
información externa, debido a las redes sociales y relacionales, a los contactos y 
además a un dominio total de la información interna en virtud de su posición de 
vértice, en su rol informativo el directivo se manifiesta como: monitor,  el directivo 
se convierte en un gran concentrador de información interna y externa, que le llega 
en  forma  documentada  o  informalmente,  siendo  esta  última  generalmente 
importante porque le brinda detalles que pasa por alto la información histórica; 
difusor, el  directivo  distribuye  la  información  recibida  hacia  su  propia 
organización;  portavoz, en nombre de la organización el director informa acerca 
de sus políticas y sus resultados al entorno
El último  rol de decisión, tiene que ver con las decisiones que el directivo está 
capacitado para tomar, en virtud de la autoridad que encarna y de la información 
que posee, el directivo en su rol de decisión actúa como:  empresario, conoce 
decisiones  con  las  que  activamente  trata  de  llevar  a  su  organización  a  una 
situación futura mejor;   gestor de anomalías, se trata de decisiones de reacción 
frente a situaciones inesperadas o no rutinarias;  asignador de recursos,  como 
responsable de la estrategia es también el encargado de asignar los recursos para 
cumplir  los planes, esto lo puede hacer de distintas maneras: presupuestando, 
vetando alguna decisión o autorizando algún proyecto, entre otros;  su actuación 
como negociador,  se desprende de otros roles ya enunciados. El director general 
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es el  negociador por excelencia de su empresa, ya que la representa (cabeza 
visible), puede hablar públicamente por ella (portavoz) y puede comprometer sus 
recursos (asignador de recursos). 
Esquemáticamente los roles del directivo pueden representarse, según Mintzberg 
(1983) según la figura No. 1, en la cual, pone en la cúspide el autoridad formal y el 
status  que  el  directivo  representa  en  la  organización,  para  de  esta  manera 
desagregar los roles interpersonales, roles informativos y roles decisorios, a través 
de los cuales, el directivo se desempeña dentro y fuera de la organización.
Figura No. 4.  Los roles del directivo Mintzberg (1983)
Fuente: Mintzberg (1983)
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LOS ROLES DEL DIRECTIVO (Henry Mintzberg)
Para el análisis de la capacidad del directivo y su incidencia en el sistema del 
proceso administrativo, se observa que  a través de los roles del directivo descritos 
por Mintzberg (1983), es posible que se reflejen en los subsistemas de planeación, 
comunicación, control y toma de decisiones, aspectos que se pretende contrastar 
con la evidencia empírica. 
En  seguimiento  al  papel  del  directivo  en  las  organizaciones,  el  enfoque  de la 
gerencia  interactiva,  analiza  la  posición  de  cooperación  e  interacción  con  los 
integrantes de la organización  como elementos distintivos de un gerente;  Follet 
(1973:64) define la función del gerente como “(…) el de integrador de intereses de  
las diferentes partes de la organización”,  además identifica que para su acción 
deberá tomar en cuenta los trabajadores, los clientes y los inversionistas.  Para 
Barnard (1938) la dirección de las organizaciones esta en la responsabilidad del 
ejecutivo,  es  la  persona  que  debe  desarrollar  tres  tareas  fundamentales:  la 
primera, consiste en proveer el sistema de comunicación; la segunda, el promover 
la seguridad de los esfuerzos requeridos;  y por último, formular y definir las metas 
y objetivos.
Bajo el concepto de la gerencia interactiva, se evidencia la importancia del rol que 
el directivo desempeña en las organizaciones, la responsabilidad en el manejo de 
los recursos su función propositiva que trasciende el papel expuesto en el enfoque 
clásico, más halla el papel  de integrador  y generador de recursos como asiente la 
teoría de recursos y capacidades (Madhok, 1997;  Spender, 1996).  
La  presente  investigación  propende  por  evaluar  el  papel  del  directivo  en  las 
organizaciones  a  través  de  su  actuación  y  resultados.   De esta  manera,    el 
desarrollo  de  las  funciones  propias  del  directivo   para  efectos  de  esta 
investigación,  se analizará a través del sistema del proceso administrativo, es 
decir los subsistemas de planeación, toma de decisiones, comunicación y control.
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El investigador tiene en cuenta los roles del  directivo expuestos por  Mintzberg 
(1983), específicamente, es posible reflejar su actuación como comunicador en los 
roles de difusor, y portavoz;  su actuación como tomador de decisiones, en  los 
roles de empresario, gestor de anomalías, asignador de recursos y negociador.  
Identificar el rol del directivo dentro de la organización y su actuación a través de 
los subsistemas de planeación, control,  toma de decisiones y control;   requiere 
describir  la  fundamentación  teórica  que  soporta  el  concepto  de  sistema  del 
proceso  Administrativo.   Para  de  esta  manera,  ampliar  los  subsistemas  de 
planeación, control, toma de decisiones y comunicación, con el fin de determinar 
elementos que se evaluarán en el trabajo de campo.
2.2.  EL EJERCICIO DEL DIRECTIVO A TRAVÉS DEL SISTEMA DEL 
PROCESO ADMINISTRATIVO
El sujeto que realiza la acción de dirigir es definido  a través de este trabajo como 
“el  directivo”,  su  papel  dentro  de  la  organización   lo  ejerce  a  través  de  los 
diferentes procesos de actuación  de manera interdependiente,   dentro y fuera de 
la organización.  
Estos procesos de actuación se ven reflejados en los subsistemas de planeación, 
control, toma de decisiones y comunicación, por lo tanto, se establece un sustento 
teórico,  desde  el  concepto  de  dinamizadores  de  la  Administración, 
específicamente el subsistema Administrativo.  Con el fin de establecer el ejercicio 
del  directivo  a  través  del  sistema  del  proceso  administrativo,  se  establece  la 
importancia de analizar el término capacidad y su relación con la capacidad del 
directivo.
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Los estudios realizados por Ortin (2002), basado en la teoría de Mincer (1974) y 
Rosen (1982), reflejan algunos elementos que muestran la capacidad del directivo, 
de otra parte los estudios de Malone (2003), reafirman algunos elementos como la 
experiencia,  edad,  conocimiento  y  número  de  empleados  a  cargo,   que  son 
tenidos en cuenta en la capacidad del directivo.  En consecuencia,  el investigador 
retoma estos estudios y concluye que para medir la capacidad del directivo se 
tendrá en cuenta: la experiencia, el conocimiento y la capacidad de gestión de 
recursos.
2.2.1. Perspectiva teórica que sustenta el sistema del proceso administrativo
El concepto de proceso Administrativo, parte del enfoque teórico planteado por 
Fayol  (1916),  (tomado  de  la  nueva  edición,  1994)  descompone  la  actividad 
administrativa en cinco funciones:  Preveer, es escrutar el porvenir y confeccionar 
el programa de acción;  organizar,  es constituir el doble organismo, material y 
social, de la empresa;  mandar, es dirigir el personal;  coordinar, es ligar unir y 
armonizar todos los actos y todos los esfuerzos;  controlar, es vigilar para que 
todo sucede conforme a las reglas establecidas y a las órdenes dadas.
De  la  misma  manera,  Fayol  (1916)  determina  que  los  conocimientos 
administrativos  deben  ser  amplios  para  los  funcionarios  de  elevada  jerarquía, 
especialmente para los jefes de grandes empresas,  su preocupación se debía a 
que en su momento histórico, estos conocimientos no se enseñaban en la escuela 
por  lo  cual  afirma  que  “(…)  es  necesario  aprenderlos  en  el  taller,  donde  el 
empirismo reina en forma absoluta.  Por consiguiente, no debe sorprender que la 
educación  administrativa  sea  generalmente  insuficiente.   Es  tiempo   de 
sistematizar los resultados de la experiencia y de poner una doctrina al alcance de 
todos”  (Fayol, 1994:85).
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Las  actividades  administrativas  expuestas  por  Fayol  (1916)  son  analizadas  de 
manera independiente, lo cual, no permite desarrollar ese esquema integrado y 
unificado en las organizaciones.  Para Koontz y O”Donell (1972) la administración 
es un elemento esencial en las organizaciones, se realiza a través del proceso 
administrativo,  que consta de cinco etapas a saber:   Planeación, función que 
determina los objetivos;  organización, relacionada con el diseño de la estructura 
jerárquica;   selección  y  adiestramiento  de  personal,  preparación  e 
instrumentación  de  los  procesos  de  socialización  y  crecimiento  del  personal; 
dirección,  busca guiar,  motivar  a  los  subordinados;   control,  mecanismos de 
medición y evaluación.  Este esquema expuesto por Koontz y O”Donell  (1972) 
determina el proceso administrativo como un enfoque universalista y determinista 
para la administración de las organizaciones.
En  respuesta  a  esta  perspectiva  totalitarista,  el  concepto  sistémico  de  las 
organizaciones,  expuesto  por   Daniel  Katz  y  Robert  Kahn  (1978),  de  la 
Universidad de Michigan, construyeron un modelo de organización aplicando la 
Teoría de los sistemas a las organizaciones, según su modelo, la organización es 
un sistema abierto que mantiene una comunicación recíproca con los ambientes 
en y fuera de la misma.
Del  mismo  modo,  Kahn  y  Katz  (1978)  describieron  los  subsistemas  sociales 
básicos  que  operan  en  forma  interdependiente  en  estrecha  relación  con  las 
organizaciones:  económico,  de  mantenimiento,  adaptativo  y  administrativo  o 
político. 
El económico crea bienes y servicios, el de mantenimiento asegura los recursos 
humanos para desempeñar las tareas de la sociedad. El subsistema adaptativo 
percibe los cambios en el  ambiente exterior  y  los traduce en cambios para la 
organización;  el  subsistema  de  administración, cuya  responsabilidad  es  la 
coordinación, ajuste, control y dirección de los patrones de comportamiento que 
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llevan  a  mantener  el  sistema  unificado  y  organizado.  En  consecuencia,  la 
ejecución de los subsistemas relacionados por el modelo de Kahn y Katz (1978), 
es realizada por las personas que integran una organización, de esta manera, 
para  poder  realizar  las  tareas  y  funciones  encomendadas  debe  contar  con  el 
personal responsable de ejecutar las funciones gerenciales y lograr los objetivos 
propuestos. Para ello desarrolla un proceso gerencial ordenado y sistemático.
En  seguimiento  con  el  enfoque  sistémico,  la  escuela  del  pensamiento 
Administrativo de la Universidad  Nacional de Colombia Sede Manizales, formula 
una  propuesta  desde  la  Concepción  Sistémica  de  la  Administración  y  sus 
Dinamizadores,  uno  de  sus  líderes  el  Profesor  Nelson  Mejía  Gómez  (2004:9) 
publica algunos escritos en los cuales plantea un modelo a partir  del  enfoque 
sistémico  de  la  Administración  y  la  Organización.   El  autor  denomina 
“Dinamizadores  de  la  Administración”  aquellos  “(...)  procesos  que  hacen 
posible mediante el funcionamiento o el actuar de sus funciones o subsistemas, 
aplicar o llevar a la realidad los fundamentos filosóficos, contenidos y diversas  
caracterizaciones  que  subyacen  en  las  diferentes  teorías  y/o  aproximaciones 
teóricas de la Administración y Organización, así como los principios, objetivos, 
métodos,  técnicas,  procesos  en  que  se  sustentan”.   En  este  sentido  el  autor 
plantea tres dinamizadores de la Administración relacionados así:
• Sistema  de  Recursos  de  Dirección:  denominado  también  sistema 
psicosocial,  el  cual  contiene  los  subsistemas  de  dirección  y  liderazgo 
empresarial,  autoridad  y  poder,  status  y  rol,  grupos  naturales  y  de 
referencia, motivación.
• Sistema Administrativo: consistente en la interacción e interrelación de los 
subsistemas de toma de decisiones, planeación, comunicación y control.
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• Sistema de procesos Organizacionales:  constituido por los subsistemas de 
diseño estructural y sus procesos de diferenciación tanto horizontal como 
vertical  y  de  división  del  trabajo;   centralización  y  descentralización  de 
autoridad  y  funciones  y  los  procesos  de  creación  de  unidades  de 
responsabilidad dentro de la Organización;  coordinación organizacional.  
Se considera un sustento teórico, el hablar de dinamizadores, puesto que se trata 
de ahondar en el  proceso administrativo, su acervo teórico y aplicación en las 
organizaciones por parte de sus directivos.  Por lo anterior, es pertinente adoptar 
el concepto de dinamizador o subsistema Administrativo, expuesto por la escuela 
de  la  Universidad  Nacional  de  Colombia  sede  Manizales.   Para  lo  cual,  se 
profundizará en los subsistemas de planeación, toma de decisiones, comunicación 
y  control,  desde  la  perspectiva  que  pretende  la  investigación;  es  decir,  la 
capacidad del directivo y su incidencia en el sistema del proceso administrativo.
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Figura No. 5.  Las Capacidades del directivo
Fuente: construcción propia (2006)
2.2.2.  La  capacidad  del  directivo  para  ejercer  el  sistema  del  proceso 
administrativo
Al  definir  el  sistema  del   proceso  administrativo  como  los  subsistemas  de 
comunicación, control, planeación y toma de decisiones,  se requiere analizar de 
qué manera el directivo aplica estos subsistemas o funciones dentro y fuera de las 
organizaciones.  De esta manera, se habla de capacidad para su aplicación, en 
primer  lugar,  las  capacidades  tienen  la  consideración  de  flujo,  es  decir, 
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representan  el  aspecto  dinámico,  siendo  las  que  definen  la  forma  en  que  la 
empresa emplea sus recursos (Amit  y  Schoemaker,  1993).  Por  lo  anterior,  es 
posible  deducir,  que  el  directivo  conjuga  sus  propias  capacidades,  con  las 
capacidades de la organización, debido a que el  desarrollo de su gestión se basa 
en la manera en que maneja los recursos. Además, dado su carácter dinámico, no 
pueden  ser  considerada  con  independencia  de  su  uso  (Penrose,  1962).   Las 
capacidades están basadas en el conocimiento organizacional, con frecuencia no 
codificado, que se almacena en la memoria organizativa, de forma que, al igual 
como ocurre con los individuos, la organización actúa de manera automática ante 
determinados estímulos, entendidos estos como situaciones de carácter positivo o 
negativo,  que se presentan en las organizaciones  Teece (1982). 
En este sentido, se pretende relacionar la capacidad de la organización, con la 
capacidad del directivo de la organización.  En primera instancia, la capacidad de 
la  organización  comprende  los  activos  intangibles,  (Fernández  Rodríguez, 
1993:48) los define como “activos de lenta y costosa acumulación, de difícil venta 
en el mercado y susceptibles de múltiples usos, lo que tiene implicaciones tanto a 
nivel de gestión como de estrategia empresarial”.  Un componente esencial de los 
activos intangibles, es el ser humano, el cual, desde la posición jerárquica en la 
que  se  encuentre,  se  responsabiliza  del  manejo  y  orientación  de  las 
organizaciones, con el objetivo de crear valor económico y social.  
Ortin (2002) en su tesis doctoral denominada “Remuneración del sector directivo 
en las empresas Españolas: análisis empírico de la teoría económica del capital 
humano”, relaciona la estructura jerárquica con el proceso de toma de decisiones 
dentro de las empresas, al respecto, afirma  que “las decisiones estratégicas se 
toman a nivel de la alta dirección, mientras las decisiones rutinarias se toman en 
los niveles jerárquicos inferiores.  Coordinar el conjunto de decisiones operativas 
para que sean consistentes con las estrategias u objetivos de empresa, es una de  
las funciones principales de los directivos”.
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Por lo anterior, se define al directivo como la persona o personas ubicadas en el 
nivel jerárquico alto de la organización, su capacidad de  dirección, forma parte de 
las  capacidades  de  la  organización,  la  manera  en  que  ejerce  el  sistema  del 
proceso administrativo –subsistemas de planeación, control, toma de decisiones y 
comunicación-  son el objeto de estudio de la presente investigación.  De esta 
manera,  se trata de explicar el término capacidad para relacionarlo con la acción 
de  dirigir.
El concepto de capacidad tiende a confundirse con competencia, (Páez, 2005:361) 
analiza el concepto de  competencia, el cual  está estrechamente relacionado con 
el  comportamiento laboral  y  dentro de este,  con desempeños deseados en un 
contexto dado, ya sea a nivel del cargo, de la organización o del sector.   Sin 
embargo, se define la  competencia como la  capacidad real del individuo para 
dominar el conjunto de tareas que configuran la función en concreto.   En relación 
con la Administración,  Castaño (2005:10) destaca la relación que existe entre el 
término competencia y capacidad, donde afirma:
“  Para la psicología cognitiva encabezada por Piaget,  la competencia es 
una organización mental  subordinada a estructuras básicas abstractas 
que  permiten  soluciones  de  procesos  cotidianos;   para  la  psicología 
cultural  es  un  dispositivo  o  estructura  del  pensamiento  puesto  en 
contexto;   para   la  psicología  laboral  es  conocimiento;   para   la  
Administración una competencia es la capacidad  para  desempeñar una 
profesión u oficio en gestión de recursos humanos, es una capacidad  
que conjuga abstracción, conocimiento, imaginación, relaciones públicas,  
técnicas  instrumentales.  
Las diversas concepciones de competencia, nos lo muestran como un  
concepto polisémico e  inacabado, que parte de unas cualidades innatas  
(aptitudes),  que  pueden  evolucionar  (habilidades)  y  evidenciarse 
(competencias)  en distintos  niveles  de  desempeño  (destrezas)  hasta 
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convertirse en capacidades.   …“las competencias son una capacidad 
compleja que permite adquirir y transferir el conocimiento, aplicándolo a 
nuevas  situaciones,  con  miras  a  responder  problemas  o  crear  
conocimiento nuevo, comprometiendo las dimensiones ética, emocional,  
estética técnica.  Involucra  la capacidad de construir modelos mentales 
de  situaciones  problema  y  de  combinar  en  forma  coherente  
conocimientos pertinentes” (Palacios Villa, 2004:44) que hagan frente a 
la incertidumbre en un mundo  cambiante en lo social, lo político y lo  
laboral dentro de una sociedad globalizada y en continuo cambio.”
De lo anterior,  se puede concluir que el individuo debe poseer capacidades para 
lograr ser competente,  con respecto a la capacidad del directivo, se encuentra 
que la teoría del  capital  humano, es un soporte teórico,  que puede explicar la 
especificidad del este término.  El capital humano es un indicador que mide los 
resultados en la organización,  Davenport (2000:39) afirma que “(…) el término 
capital humano apareció por vez primera en –Investment in  Human capital-  un 
artículo del premio Nobel en Economía Theodore W. Schultz publicado en 196. 
En la American Economic Review”. De esta manera, desde lo económico se trata 
de demostrar de manera cuantitativa las habilidades, conocimiento y experiencia, 
entre otras variables que poseen las personas integrantes de una organización.
Sin embargo, Davenport  (2000:39)  perfecciona el  concepto de capital humano 
desintegrándolo en elementos de capacidad, comportamiento y esfuerzo, el autor 
define la capacidad como   “(…) pericia en una serie de actividades o formas de 
trabajo”.   Identifica  tres  subcomponentes  de  la  capacidad,  el  primero  es  el 
conocimiento, dominio de un cuerpo de hechos requeridos para desempeñar un 
puesto, representa el contexto intelectual dentro del cual actúa una persona. El 
segundo componente es la habilidad, familiaridad con los medios y los métodos 
para realizar una determinada tarea, puede abarcar desde la fuerza y la habilidad 
física  a  un  aprendizaje  especializado;   por  último,   analiza  el  tercer 
subcomponente como el talento, facultad innata para realizar una tarea definida, 
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es aproximadamente sinónimo de aptitud.  Davenport afirma que “(…) la habilidad 
se combina con el  conocimiento y  el  talento y es a menudo específica de un 
determinado  trabajo  o  serie  de  tareas”,  el  hombre  puede  lograr  habilidades 
adicionales a través del uso, la repetición, mejora de prácticas y una formación 
adicional.
A pesar de que la teoría del capital humano se analice en el término económico, 
subyacen algunos elementos que se tienen en cuenta en la teoría administrativa, 
Ortin  (2002) toma la teoría del capital humano soporte teórico,  para explicar las 
diferencias  en  las  retribuciones  de  los  directivos,  a  partir  de  características 
individuales de las personas que realizan tareas de gestión.  El autor indica que 
“(…) las personas adquieren conocimientos y habilidades a través de los procesos 
de  aprendizaje  exógenos  (aprendizaje  formal  o  educación)  y  endógenos 
(aprendizaje  por  experiencia  en  la  realización  de  determinadas  tareas)”.   Esta 
adquisición  de  conocimientos  y  habilidades  requiere  la  inversión  de  tiempo  y 
esfuerzo,  por lo que la capacidad de una persona para realizar determinas tareas 
constituye  su  capital  humano;   siendo  este  el  resultado  de  un  “proceso  de 
producción de habilidades”, similar a cualquier otro proceso productivo.
Por lo tanto, se establece una relación entre el capital humano y la capacidad. 
Con  relación  a  la  capacidad  del  directivo,  es  de  anotar  que  presenta  una 
evolución;  por  ejemplo,  para  Fayol  la  capacidad  principal  del  director  es  la 
capacidad  Administrativa,  afirma  que  “(…)  cuanto  más  elevado  es  el  nivel  
jerárquico  tanto  más  domina  esta  capacidad”  (Fayol,  1994:  14).   Cuando   la 
dirección  esta  en  los  niveles  jerárquicos  más  altos,  es  allí  donde   emana  su 
autoridad y mando, para lo cual, busca ser obedecido.  
La reflexión acerca de la gestión en la gerencia ha presentado un cambio, Ulrich 
(1992:31)  afirma que a partir de la década de los ochenta “(…)se propuso a los 
gerentes una serie de polaridades, se urgió a los gerentes a desplazar su enfoque  
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de los resultados a corto plazo a los de largo plazo, de un mercado doméstico al  
global, de las actividades operativas a las estratégicas, de las acciones prácticas a  
las  visiones  estratégicas,  del  personal  interno  al  ámbito  externo  (clientes,  
proveedores, accionistas).  Se les ordenó que cesaran de pensar y comenzaran a  
actuar,  que  cesaran  de  confiar  en  su  intuición  y  comenzaran  a  basar  las  
decisiones  en  las  estadísticas.   Se  les  advirtió  que  los  lideres  empresarios  
autocráticos  del  pasado  debían  convertirse  en  líderes  democráticos,  o  ser  
remplazados por estos, si se deseaba que las empresas sobrevivieran”.
Las  competencias  gerenciales  son  ampliamente  concebidas  e  incluyen: 
capacidades únicas de los  líderes estratégicos para articular la visión estratégica, 
comunicarla  a  toda  la  organización  y  empoderar  a  los  miembros  de  toda  la 
organización para realizar la visión Mintzberg (1983);  al mismo tiempo se debe 
poseer la habilidad única para promover una relación beneficiosa entre la firma y 
el  ambiente  Hambrick  &  Mason  (1984);  Tushman  &  Romanelli  (1985).  Estas 
competencias gerenciales determinan la adquisición, desarrollo y despliegue de 
los recursos organizacionales,  la conversión de estos recursos en productos y 
servicios valiosos y la  entrega de valor  a los stakeholders de la  organización; 
factores  que  son  fuentes  de  rentas,  y  por  lo  tanto  de  Ventajas  Competitivas 
Sostenibles – VCS- Castanias & Helfat, (1991);   citado por Lado y Wilson  (1992). 
Crissien  (2005:10)  en  su  artículo  “Liderazgo  basado  en  el  Desarrollo  de 
Competencias”  afirma,  que   el  gerente  se  constituye  en  el  cerebro  de  la 
organización;  es su cabeza, en sus diferentes niveles, ya  sea estratégico, táctico 
y operativo.  Identifica la  capacidad directiva como el  saber hacer las cosas de 
manera  eficaz, afirma que “la capacidad directiva es un grupo de competencias 
clave  que  en   realidad  hacen  que  la  misión  del  líder  se  cumpla  fácil  y  
efectivamente”.  Por lo tanto, se debe tener en cuenta las siguientes actividades: 
crear una visión compartida,  desarrollar una  agudeza factorial (lograr un sexto 
sentido),  el  dominio  del  proceso  administrativo  (conocer  específicamente  los 
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procesos de planeación, organización, dirección, control y evaluación de todas y 
cada una de las actividades empresariales);  por último,  el directivo debe crear 
armonía integral (director de orquesta).
El perfil de la gestión del directivo según Malone (2003:76), se  puede analizar 
desde “(…) el tamaño del equipo, el perfil de su edad, la experiencia, la formación,  
el aprendizaje, el desarrollo y las necesidades de la sucesión en la dirección”.  El 
trabajo de Ortin (2002) retoma algunos de estos elementos como el tamaño del 
equipo, característica análoga con el número de empleados a cargo, lo analiza 
como el volumen total de recursos que controla, también evidencia  una relación 
positiva entre salario de un directivo y tamaño de la empresa, esta relación podría 
ser un indicador de la compensación necesaria para que ese directivo invierta en 
la  adquisición  de  los  conocimientos  y  habilidades  que  exige  el  puesto  que 
desempeña  (Ortin, 2002:-22).
La  formación  y  aprendizaje  en  el  estudio  de  Ortin  (2002)  se  convierte  en 
actividades  básicas.  Por lo tanto, “(…) el éxito de las actividades de coordinación 
reside en buena parte en los conocimientos que los directivos tienen sobre las  
interdependencias  existentes  entre  las  distintas  acciones  que  realizan  los 
miembros de la organización.  Estos conocimientos se adquieren a través de la 
formación reglada y posteriormente a través de los procesos de aprendizaje que  
se llevan a cabo en los diferentes puestos de trabajo” (Ortin, 2002:292).  Además 
con relación  a  la  formación,  retoma algunos  elementos  del  modelo  de  Mincer 
(1974), donde  analiza el papel que se ha reconocido a la educación, el de mejorar 
la capacidad de acumular conocimientos, es decir, la de enseñar a aprender.  En 
este sentido, la educación formal permite desarrollar la capacidad analítica de los 
individuos  de  tal  manera  que  les  facilita  una  acumulación  más  eficaz  de  los 
conocimientos que pueden extraer en las experiencias futuras.
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Medir la capacidad del directivo es complejo, debido a los aspectos cualitativos y 
cuantitativos que se pueden presentar,  en un sentido intrínseco Crissien (2005) 
afirma  que  la  capacidad  del  directivo  es  un  grupo  de  competencias  clave,  la 
manera de medir la capacidad es un poco inconclusa, sin embargo Malone (2003) 
trata de ser explícito al determinar que el análisis de la capacidad del directivo se 
puede dar  desde el:   tamaño del  equipo,  el  Perfil,  la  edad,  la  experiencia,  la 
formación y el  aprendizaje.   De igual manera Ortin (2002) desde la teoría del 
capital humano y en alusión al modelo de Mincer (1974) y Rosen  (1982), tiene en 
cuenta: la edad, el grado de educación, los años de experiencia en el cargo, como 
variables referidas al máximo ejecutivo. 
Por lo anterior, con el objetivo de determinar desde que aspectos se analiza la 
capacidad del directivo y su relación con el proceso administrativo, el investigador 
tiene en cuenta: la experiencia, que se mide a través de la edad y el número de 
años de experiencia en cargos ejecutivos;  el conocimiento, que se mide a través 
del nivel de educación (superior, profesional, post grado) y la formación disciplinar 
(nombre de la carrera profesional que curso o en su defecto áreas de estudio –
administrativos, contables, derecho, ingeniería, otros);  y la capacidad de gestión 
de recursos, que se mide a través del número de empleados a cargo, volumen de 
ingresos, monto de activos y número de vehículos afiliados que la empresa posee 
(dado  que  el  objeto  de  análisis  son  los  directos  de  las  empresas  del  sector 
transporte urbano en Ibagué).
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Tabla 4. Capacidad del directivo
VARIABLES MEDICION (Indicadores)
EXPERIENCIA
1. Edad
2. No. Años en cargos directivos
CONOCIMIENTO
1. Nivel de educación
2. Formación disciplinar
CAPACIDAD DE GESTION DE 
RECURSOS
1. Número de empleados a cargo
2. Monto de activos
3. Nivel de ingresos
4. Número de vehículos que la empresa 
posee afiliados
Fuente: Ortin (2002), Mincer (1974), Rosen (1982) y construcción propia del autor 
(2006)
De  esta  manera,  los  elementos  a  considerar  para  analizar  la  capacidad  del 
directivo se correlacionarán con elementos que integran el sistema del proceso 
Administrativo,  es  decir,  los  subsistemas  de  planeación,  control,  toma  de 
decisiones y comunicación.
2.3 LA PLANEACIÓN Y EL CONTROL: PROCESOS SINCRÓNICOS 
ADOPTADOS POR EL DIRECTIVO 
La  planeación  y  el  control  son  dos  de  los  elementos  básicos  del  proceso 
administrativo,  desde  el  aspecto  conceptual  (Arámbula  2004:52)  define  la 
importancia  de  la  planeación para el  diseño de un control  integral  de  gestión, 
afirma que  “(…)  la  planeación  con  sus  elementos  esenciales,  es  el  punto  de  
partida y base para actuar en un proceso integral de cambio, dada su visión y  
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composición, es decir, es un todo para llevar a un feliz término cualquier acción  
administrativa u operativa que se desee emprender”.  
El concepto de control integral de gestión, es definido por Arámbula (2004) como 
un  análisis  sistemático  de  la  organización,  para  el  diseño  de  mecanismos  de 
control que cubran todas las áreas estratégicas y permita proveer información a 
los directivos para la toma de decisiones.  De esta manera,  el autor relaciona la 
planeación  y  el  control,  para  lo  cual,   basa  su  análisis  en  tres  enfoques  de 
planeación y su correlación con el control.  El primer enfoque es la  planeación 
estratégica o a largo plazo, desde esta perspectiva se toman las decisiones que 
llegan a transformarsen en directrices del quehacer de la entidad y en la cual el 
control integral de gestión tiene su máxima participación.
El segundo enfoque es la planeación táctica o a mediano plazo, allí se analizan 
todas las decisiones que se adoptan en el plan estratégico, para convertirlas en 
directivas,  órdenes o actos, su comportamiento y evolución se estudia por medio 
del sistema adoptado del control integral de gestión.  La planeación operativa o 
a corto plazo, es el tercer enfoque, se refiere a las operaciones cortas o diarias y 
se  deriva  de  las  dos  planeaciones  anteriores,  sus  resultados  son  directos  y 
observados casi de inmediato, por los mecanismos de supervisión y seguimiento, 
se dan conclusiones y sugerencias al sistema de control de gestión, para proponer 
cambios o mejoras en los métodos establecidos.
Los tres enfoques de planeación descritos, se refieren  al horizonte de tiempo –
largo  plazo,  mediano  plazo,  corto  plazo-,  su  operacionalidad  en  los  niveles 
jerárquicos, y la relación que se da con el sistema control, visto como un “control 
integral de gestión”,  en este sentido (Malone, 2003:89) evidencia la relación de los 
procesos de planeación y control, por lo cual, describe la operacionalización de los 
controles  en un  nivel estratégico, a través de los planes estratégicos;  el  nivel 
táctico mediante los planes empresariales  anuales, los planes de producción y de 
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marketing, así como los presupuestos entre los que se incluyen el capital y los 
presupuestos de ingresos;  y el nivel logístico, mediante los objetivos de  ventas, 
los presupuestos de caja, los planes de producción semanal, los  planes diarios y 
los planes de dirección por objetivos.
Sin  embargo,  los  directivos  operan  en  organizaciones  que  afrontan  la 
incertidumbre  del  entorno  competitivo  y  de  igual  manera,  la  incertidumbre  del 
entorno  interno,  debido  a  la  complejidad  de  las  relaciones  jerárquicas  entre 
diferentes recursos y capacidades (Ventura, 1996:100).  Por lo cual, el capítulo 
describe los enfoques de planeación, analizados por autores como Ackoff (1972) 
(1983),  David (1990), Ansoff (1984), Steiner (1985), Porter (1992), Acle (1990). 
De igual manera se exponen  elementos como el  proceso de control, los tipos de 
control e indicadores de gestión, que a nivel de la dirección son utilizados en su 
gestión.  
2.3.1.  El  directivo  y  los  enfoques  de  planeación  que  adopta  en  la 
organización
Las prácticas gerenciales son los procesos y enfoques que un gerente utiliza para 
influir en el pensamiento, el comportamiento y el modo de trabajar de la gente. La 
persona o personas encargadas del direccionamiento de la organización, ejecutan 
una serie de tareas y procesos, de una manera distintiva, acorde a la capacidades, 
en este sentido,  el  gerente actúa  y se refleja  en los  resultados económicos y 
sociales;   producto  del  desempeño  de  las  prácticas  validadas  a  través  de  la 
acción.
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El sistema del proceso administrativo, basado en los subsistemas de planeación, 
control,  toma  de  decisiones  y  comunicación,  permiten  evaluar  la  acción  del 
directivo  y  de  esta  manera  definir  su  capacidad  de  dirección,  para  esta 
investigación  se  refiere  a  los  directivos  de  las  empresas  del  sector  transporte 
urbano en la ciudad de Ibagué.
La planificación le da a la organización un sentido de dirección (Malone, 2003:72), 
es la función por la cual se inicia el que hacer de la administración, es en esta 
etapa  donde  se  deberá  diseñar  la  misión,  visión,  objetivos  y  estrategias  que 
permitirán el éxito de la organización.  Para ello se requiere tomar decisiones,  es 
decir,  seleccionar  entre  diversos  cursos  de  acción  futuros.  Así  la  planeación 
provee  un  enfoque  racional  para  lograr  objetivos  preseleccionados  (Koontz, 
1995:118).  Por lo tanto, analizar la capacidad del directivo para el desempeño de 
la  planeación  y  los  mecanismos  de  control  que  aplica,   requiere  estudiar  los 
diferentes enfoques de planeación.  
A partir del análisis de actitudes, conceptos y filosofías, (Ackoff, 1972:21) identifica 
tres puntos de vista bajo los cuales estudia el proceso de planeación:  El primero 
es la  planeación satisfaciente,  hace alusión a Herbert Simon para determinar 
que el concepto de satisfaciente, se refiere a alcanzar cierto nivel de satisfacción, 
pero no lo excede, la planeación satisfaciente comienza con la declaración de los 
objetivos y metas que se juzguen a la vez factibles y deseables, de igual manera, 
trata de maximizar su factibilidad a través de minimizar el número y la magnitud de 
desviaciones  de  las  practicas  y  políticas;    especificar  a  lo  sumo  modestos 
incrementos  en  la  necesidad  de  recursos  y   hacer  cambios  mínimos  en  la 
estructura de la organización.  
En  la  planeación  satisfaciente,  lo  normal  es  que  se  interesen  por  identificar 
deficiencias pasadas, producidas por las políticas vigentes, que por aprovechar 
oportunidades  futuras,  es  decir,  encara  el  futuro,  mirando  el  pasado;   se 
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preocupan de un solo recurso, el dinero, por lo tanto, los pronósticos financieros  y 
presupuestarios son parte esencial de la planeación, manejan un solo pronóstico 
del futuro, por ende, pocas veces diseñan sistemas formales para controlar un 
plan  después  de  haberlo  implantado,  esta  planeación  es  típica  de  las 
organizaciones que se preocupan más por su supervivencia que por su desarrollo 
y crecimiento.
El  segundo  punto  de  vista,  es  la  planeación  óptima,  en  la  cual  se  hace  un 
esfuerzo por ejecutar las acciones  no sólo suficientemente bien, sino por hacerlas 
lo  mejor  posible,  buscar  las  mejores  políticas,  programas,  procedimientos  y 
prácticas asequibles por medio de  modelos matemáticos de los sistemas para los 
cuales se planea;  el optimizador trata de minimizar los recursos que se necesiten 
para obtener un nivel específico de rendimiento, maximizar el rendimiento que se 
puede  conseguir  con  recursos  disponibles,  tener  el  mejor  equilibrio  entre  los 
costos y los beneficios.  Muchos planificadores optimizadores tienden a tratar a la 
organización  y  sus  partes  como  si  fueran  totalmente  programables;   pueden 
construir  sistemas  de  control  que  puedan  detectar  y  corregir  los  errores  cuya 
posibilidad se ha visto con anticipación, pero se analiza que no es posible prever 
todo lo  que puede suceder,  por  lo  cual,  las técnicas de optimización han sido 
generalmente más útiles en la planeación táctica que en la estratégica.
La  planeación adaptativa, es el tercer punto de vista que Ackoff analiza, se le 
llama planeación innovadora, lo identifica más como una aspiración que como una 
realización.  Posee tres pilares que le sirven de plataforma:  la primera, se basa en 
la creencia que el valor principal de la planeación no descansa en los planes que 
se producen, sino en el proceso de producirlos;  la segunda, determina que gran 
parte de la necesidad actual de planeación obedece  a la falta de administración y 
controles efectivos; el tercer pilar, se refiere al conocimiento del futuro, lo clasifica 
como de certidumbre, incertidumbre e ignorancia, por lo tanto, cada uno de ellos 
requiere un tipo distinto de planeación, compromiso, contingencia y sensibilidad.  
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La forma en que Ackoff aborda la necesidad de la planeación, al expresar que 
cuando no se planea no se puede evitar que nos alcance la planeación de otros, 
conlleva al lema: planear o ser planeado.  Por lo cual,  Ackoff (1983) analiza los 
tipos  de  orientación  hacia  la  planificación,  y  los  identifica  como  reactivismo, 
inactivismo, preactivismo e interactivismo.
El  reactivismo,  prefiere  las  cosas  como  una  vez  estuvieron,  considera  a  la 
tecnología  como  la  principal  causa  del  cambio,  por  lo  cual,  es  su  principal 
enemigo;  aplica el enfoque de la era de las máquinas, prefiere tratar con personas 
y  valores  en  vez  de  hechos  y  eficiencia,  sus  evaluaciones  y  juicios  son  mas 
morales  y  empíricos  que  científicos;   confían  más  en  las  viejas  formas  de 
organización, consideran la planeación como un ritual;  se enfocan en el respeto 
por la historia, sensación de continuidad y en preservar las tradiciones.
En el  inactivismo, están satisfechos con las cosas como están, no reaccionan 
ante los problemas creados por lo demás, hasta que surgen las crisis;  tratan de 
mantener a los que quieren el cambio ocupados permanentemente;  se preocupan 
más de los convencionalismos, las costumbres, las reglas y la conducta correcta 
que de la creatividad y la eficiencia.
En la orientación hacia la planeación de tipo preactivo, creen que el futuro será 
mejor que el pasado, piensan que la tecnología es la principal causa del cambio, 
pero que es bueno y tratan de acelerarlo;   son cautivados por  técnicas como 
programación lineal, planeación, elaboración de presupuestos.  La planeación se 
realiza de arriba hacia abajo,  consideran a las organizaciones como organismos 
con  fines  autocráticos  y  medios  democráticos.  Su  principal  objetivo  es  el 
crecimiento, hacerse la más grande y el número uno.
El  tipo  interactivismo,  también  se  le  conoce  como  proactivismo,  no  desean 
retornar a un estado previo, ni prolongar la situación actual, ni acelerar la llegada 
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del futuro,  creen que el futuro puede ser influenciado por lo que uno hace y hacen 
los  demás.   Su  actitud  es  la  de  controlar  la  marea,  su  suposición  hacia  la 
tecnología deviene del empleo que se le de,  confían más en la experimentación 
que en la experiencia;  su objetivo es maximizar la capacidad para aprender y 
adaptarse.
El  estudio  que  Acktouf  (1972)  realiza  de  la  planeación,  permitirán  analizar  el 
comportamiento del directivo y ubicarlo dentro de su configuración, a través, del 
análisis que se realizara en la contrastación empírica.  Sin embargo, se investiga 
sobre otros tipos de planeación, con el fin de determinar los tipos de enfoques a 
estudiar en la presente investigación. 
De esta manera, se analiza el enfoque de  planeación estratégica,  el cual  es 
definido por algunos autores como David (1990), Ansoff (1984), Steiner (1985), 
Porter (1992), Acle (1990).  La planeación estratégica como un enfoque objetivo y 
sistemático para la toma de decisiones en una organización,  es analizado por 
(David, 1990:19), el cual construye un modelo de planeación estratégica, a partir 
de  la  formulación,  ejecución  y  evaluación  de  la  estrategia;   el  modelo  apunta 
abarcar toda la empresa, centrándose en el crecimiento y desarrollo global de la 
organización.  El autor afirma que este modelo “(…) brinda una interrelación entre 
los componentes más importantes del procesos de la administración estratégica 
en  forma  dinámica  y  continua,  en  el  que  un  cambio  en  cualquiera  de  sus 
componentes  puede  requerir  una  variación  en  uno  o  todos  los  demás,   en 
cualquier punto del proceso.
En seguimiento al análisis del enfoque de la planeación estratégica, el modelo de 
Ansoff  (1984),  representa  una estructura  conceptual  para  la  administración  de 
discontinuidades,  un  acercamiento  sistemático  para  la  toma  de  decisiones 
estratégicas,  así  como,  una  metodología  para  guiar  la  implementación.   Este 
modelo de planeación estratégica se basa en el análisis el medio ambiente y la 
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evolución  de  los  sistemas  de  respuestas,  en  este  sentido,  identifica  la 
Administración  por  control  del  desempeño,  adecuado cuando los  cambios  son 
lentos;   la  Administración  por  extrapolación,  aplica  cuando  el  cambio  es  más 
rápido pero  el  futuro  puede ser  prefijado por  extrapolación  con el  pasado;   la 
Administración  por  anticipación,  se  da  cuando  existen  discontinuidades  en  el 
cambio, pero lo suficientemente lentas para permitir una respuesta anticipada y a 
tiempo;   y  la  Administración a través de la  flexibilidad/respuesta rápida,  aplica 
cuando los desafíos más significantes se desarrollan tan rápido que no periten una 
anticipación adecuado.
La planeación estratégica, bajo el modelo de Steiner (1985:19) señala que “(…) es 
importante entender que no existe un sistema único de planeación el cual cada 
organización pueda adoptar, sino que los sistemas deben ser diseñados para que 
se adapten a las características particulares de cada empresa.  Debido a que cada 
organización difiere en unos aspectos de las demás”.  Por consiguiente, la tarea 
del  directivo  consiste,  si  esta  interesado  en  la  planeación  estratégica,  en 
transformar  el  modelo  conceptual  a  operativo  y  adaptarlo  a  la  mayoría  de  los 
ambientes comerciales de la organización, para lo cual puede aplicar varios de los 
siguientes  enfoques:   la  planeación  intuitiva  o  anticipatoria;   la  planeación 
estratégica formal e informal;  la resolución de problema día a día;  la planeación 
oportunista empresarial;  la planeación adaptativa;  la planeación de contingencia; 
o la combinación de alguna de las anteriores.  De igual manera Steiner (1985) 
identifica diferentes tipos de sistemas de planeación estratégica a saber:
La planeación de situación, se refiere a la especificación de misiones, propósitos, 
filosofías o metas implícitas básicas de la empresa;  la planeación por proyecto de 
portafolios,  se  relaciona  con  la  distribución  de  recursos  en  las  divisiones 
principales, compañías afiliadas o proyectos;  la planeación descentralizada, en la 
cual cada unidad estratégica de negocio (división) prepara los planes estratégicos 
completos para su unidad, lo que da por resultado el plan comercial estratégico 
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para dicha unidad;  la planeación estratégica corporativa, es la consolidación por 
la  matriz  de  los  planes  divisionales  estratégicos  y  el  establecimiento  de  las 
políticas y estrategias básicas para la empresa.
La  planeación centralizada, puede considerarse como tal la planeación de cada 
una  de las  divisiones;   la  planeación  funcional  de  las  oficinas  generales,  son 
especialmente las referidas al área de mercadotecnia y personal, pues no todas 
las  áreas  realizan  planeación  estratégica;   los  planes  de  utilidad,  son 
extrapolaciones  y  están  basados  en  los  planes  actuales,  estando  referidos, 
generalmente, para dentro de dos años con respecto a los planes operativos y de 
presupuesto.  Los  planes de proyecto, son planes detallados para compromisos 
específicos  como  nuevas  instalaciones,  adquisiciones,  desarrollo  del  potencial 
humano, investigación del producto y programas específicos de distribución;  los 
planes  de  contingencia,  se  basan  en  situaciones  hipotéticas,  si  se  presentan 
pueden tener un serio y adverso impacto para el desempeño.  Por último relaciona 
la planeación por escenarios o exploratorio, la cual se dedica a las combinaciones 
futuras, posibles de sucesos.
En seguimiento al análisis de planeación estratégica, el modelo de Porter (1992:8) 
plantea  la importancia del análisis competitivo, “(…) no sólo en la formulación de 
la  estrategia  de  la  empresa,  sino  también  en  las  finanzas  corporativas,  en  la 
comercialización, en el análisis del mercado de valores y muchas otras áreas de 
los  profesionales  de  la  dirección,  en  funciones  diversas  y  en  diferentes 
organizaciones”.  El autor señala, que los puntos fuertes y débiles cruciales,  son 
la posición de la empresa frente a las causas fundamentales de cada elemento de 
la  fuerza  competitiva,  por  lo  que  “una  estrategia  competitiva  comprende  una 
acción ofensiva o defensiva con el fin de crear una posición defendible contra las 
cinco  fuerzas  competitivas  –intensidad  de  la  rivalidad  entre  los  competidores, 
amenaza de ingreso, presión de productos sustitutos, poder de negociación de lo 
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compradores y poder de negociación de los proveedores- para así obtener  un 
rendimiento superior sobre la inversión para la empresa” (Porter, 1992:49).
Los enfoques de Planeación estratégica, que analiza el modelo de Porter (1992) 
comprende:  el posicionamiento,  señala  las  áreas  en  donde  la  empresa  debe 
enfrentar a la competencia y en donde evitarla, a través del conocimiento de las 
capacidades  de  la  empresa  y  de  las  causas  de  las  fuerzas  competitivas.   El 
equilibrio, corresponde a la utilización del análisis estructural, para identificar los 
factores clave que impulsan la competencia  en un sector industrial en particular y 
las  áreas  en  donde  la  acción  estratégica  rendirá  mejores  resultados.   Tomar 
ventajas de cambio, aplica para la planeación a largo plazo, la tarea es examinar 
cada una de las fuerzas competitivas, pronosticar la magnitud de cada una de las 
causas  fundamentales  y  formar  un  cuadro  cambiando la  rentabilidad potencial 
probable del sector industrial.  El enfoque de estrategias de diversificación, permite 
a una empresa descubrir un sector industrial con un buen futuro antes de que éste 
se refleje en los precios de adquisición de los posibles candidatos.
El enfoque basado en la planeación estratégica y el control total de la calidad, 
expuesto por Acle (1990:62), adquiere relevancia por la cercanía de las culturas, 
situación socio  –  económica al  objeto de  estudio,   lo  que facilita  el  acceso a 
experiencias, ideas y hechos recientes.  Señala que el adoptar la filosofía de la 
planeación estratégica y el control de la calidad y mejora continua a las empresas, 
no significa desembolso importante de recursos ya que su efectivo va hacia el 
ahorro, pues muchos de los problemas tienen su origen no tanto en la falta de 
recursos, como en las carencias administrativas, lo que implica atender las causas 
y no sus efectos.  Para el autor “la base de la planeación consiste en definir y 
comprender cuál es la misión de la empresa.  Si este principio elemental no está 
claramente  establecido,  serán  los  aspectos  triviales  y  cotidianos  aquellos  que 
prevalezcan en el interés de sus administradores.
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Por lo anterior, el modelo de Acle (1990) parte de la misión de la empresa, luego 
analiza  el  escenario  macroeconómico,  microeconómico  y  el  diagnóstico  de  la 
empresa;  para de esta manera, diseñar los objetivos estratégicos, las estrategias, 
acciones a desarrollar, los responsables, recursos requeridos y mecanismos de 
seguimiento y control.
Los diferentes enfoques de planeación planteados por algunos autores, permiten 
identificar  algunos  elementos  comunes,  de  igual  manera,  algunos  de  esos 
elementos se reflejan en el proceso de control, por ejemplo, los objetivos de la 
organización, implican un monitoreo permanente de las acciones que conlleven a 
su  logro,  de  no  ser  así,  se  requiere   retroalimentar  la  situación  en  la  que se 
enfrenta y corregir las desviaciones que se presentan.  Otros elementos que se 
toman de la planeación para ejercer control, son la misión de la organización, las 
políticas, entre otros,  ningún directivo  puede controlar  sin ellos,  no es posible 
medir si la organización esta operando en la forma deseada a menos que tenga un 
plan, ya sea, a corto, a mediano o a largo plazo,  en consecuencia,  la presente 
investigación  adopta  los  siguiente  enfoques  de  planeación,  con  el  objetivo  de 
realizar la validación empírica, así:
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Figura No. 6.  Enfoques de Planeación para el Análisis
Fuente:  Arámbula  (2004),  Malone  (2003),  David  (1990),  Ansoff  (1984),  Steiner  (1985),  Porter 
(1992), Acle (1970), Ackoff (1972), Ackoff (1972), Steiner (1985) y construcción del autor
83
ENFOQUES DE PLANEACION 
TOMADOS POR EL 
INVESTIGADOR
PLANEACIÓN 
PROBABILISTICA
PLANEACIÓN RACIONAL
PLANEACIÓN INTEGRAL
PLANEACIÓN POR 
PROYECTOS
PLNEACIÓN ADAPTATIVA
ENFOQUES DE PLANEACION 
ANALIZADOS
ENFOQUES DE PLANEACION 
DE LOS DIFERENTES AUTORES
Planeación estratégica, 
operativa y táctica
Planeación innovadora y 
conocimiento del futuro
Planeación Satisfaciente, 
funcional de las oficinas 
generales
Planeación por escenarios o 
exploratoria, planes de 
contingencia
Planeación de proyectos de 
portafolio y planes de proyectos
La figura No. 6, permite analizar los enfoques de planeación que el investigador 
tendrá  en  cuenta,  para  su  validación  empírica,  retomando  los  conceptos  de 
algunos autores. De esta manera, se tiene  en cuenta   La planeación integral , 
entendida de acuerdo al nivel en el que se diseña y desarrolla, Arámbula (2004), 
Malone (2003) así,  se habla de Planeación estratégica como la más amplia de la 
organización,  constituye  planeación  a  largo  plazo  y  concibe  a  la  organización 
como un todo. En este tipo de planeación los administradores deben detectar que 
debe realizar la organización para tener éxito en un lapso de tiempo de 3 y 5 años 
hacia el futuro, lapso que se define de largo plazo.  En tanto que la  planeación 
operacional  consiste en establecer claramente la aplicación del plan estratégico 
conforme a objetivos específicos. Al igual que el plan estratégico, la planeación 
operativa debe ser sencilla, fácil de entender para todos los participantes y permitir 
que se sepan las actividades que se deben realizar y el tiempo de que disponen 
para completarlas. En el nivel inferior  la planeación táctica  Es efectuada en el 
ámbito de departamento, consiste en efectuar planes a corto plazo, entendido este 
como un lapso de un año o menos hacia el futuro.
Otro  enfoque  que  se  abstrae  de  la  argumentación  teórica  es  La  planeacion 
adaptativa, corresponde a la planeación innovadora expuesta por Ackoff (1972), 
en el cual analiza el conocimiento del futuro, y lo clasifica como de certidumbre, 
incertidumbre  e  ignorancia,  de  igual  manera  es  posible  que  se  analice  el 
proactivismo,  descrito  por  Ackoff  (1983),  donde  el  objetivo  es  maximizar  la 
capacidad para aprender y adaptarse.
La  planeación  racional,  es  el  tercer  enfoque  que  se  abstrae,   retoma  la 
planeación satisfaciente típica de las organizaciones que se preocupan más por su 
supervivencia que por su desarrollo y crecimiento Ackoff (1972), y la planeación de 
las  oficinas  generales,   en  la  cual  el  modelo  de  Steiner  (1985)  se  refiere 
especialmente  al  área  de  mercadotecnia  y  personal,  pues no  todas las  áreas 
realizan planeación estratégica.
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El cuarto enfoque es la Planeación Probabilística, retoma el modelo de Steiner 
(1985),  donde analiza la planeación por escenarios o exploratoria que aplica  las 
combinaciones futuras, posibles de sucesos;  y los planes de contingencia, que 
permite tener en cuenta las particularidades de cada empresa, para el diseño de 
los planes.
Por último se relaciona  el enfoque  de planeación por proyecto, debido a que 
Steiner (1985) lo analiza como la  la planeación por proyecto de portafolios,  en 
referencia a la distribución de recursos en las divisiones principales, compañías 
afiliadas o proyectos;  y los  planes de proyecto, relacionados con compromisos 
específicos  como  nuevas  instalaciones,  adquisiciones,  desarrollo  del  potencial 
humano, investigación del producto y programas específicos de distribución.
De igual manera, el análisis de la evidencia empírica, podrá identificar si existe 
una  relación de la planeación y el  control,  se puede dar por ejemplo,  que la 
existencia de metas y planes en la organización, sirvan de indicador para medir la 
actuación de la dirección;  es viable que el directivo tenga dificultades de ejercer 
control, sin la existencia de ellos, dado que no es posible medir si la organización 
esta operando en la forma deseada a menos que tenga un plan, ya sea, a corto, a 
mediano o a largo plazo.
En consecuencia,  se describen los enfoques de planeación integral, adaptativa, 
racional, probabilístico y por proyectos, y los mecanismos de control, a través de 
aspectos que deberán ser medidos, con el fin de construir un soporte para realizar 
un contraste empírico, donde se de la relación entre la capacidad del directivo, los 
enfoques de planeación y los mecanismos de control que adopta.
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2.3.2  El control proceso sincrónico con la planeación: los mecanismos de 
control adoptados por el directivo  
Los  procesos  de  planeación  se  encuentran  implícitos  o  explícitos  en  las 
organizaciones, su relación directa con los sistemas de control, permiten el logro 
de  lo  objetivos  corporativos,  “todo  directivo  debe  anticiparse  a  lo  que  puede 
suceder y prepararse para enfrentar las situaciones venideras;  debe aprovechar 
su experiencia en la detección de posibles problemas, establecer mecanismos que 
le permitan conocer sus avances y la calidad del trabajo ejecutado, lo cual,  puede 
lograrse  a  través  de  controles”  (Hernández  y  Rodríguez  1994:23).   De  igual 
manera (Koontz y  Weihrich,  1995:242)  mencionan que “el  gerente atento,  que 
piensa en el futuro, en ocasiones puede predecir las probables desviaciones de 
los estándares,  sin embargo, si no se tiene esta capacidad, las desviaciones se 
deben descubrir lo mas pronto que sea posible”.
Los planes son el  marco de referencia dentro del  cual  funciona el  proceso de 
control,  por  lo  tanto,  aunque  la  planeación  y  el  control  son  frecuentemente 
separados  desde  el  punto  de  vista  conceptual  con  fines  de  discusión,  en  la 
práctica son inseparables.   Los gerentes deben participar en la función de control, 
aunque  sus  unidades  se  estén  desempeñando  según  lo  planeado.  El  control 
proviene del conocimiento de alguien que presta mucha atención a las tareas que 
se ejecutan, como a las personas que la ejecutan, para obtener juicios de valor y 
analizar su desempeño Thushman y O”Reilly   (1998).   
Los gerentes no pueden saber en realidad si sus unidades tienen un desempeño 
adecuado  sino  hasta  que  evalúan  que  actividades  se  han  llevado  a  cabo  y 
comparan el desempeño real con la norma deseada, “Cuanto más ayude a los 
Gerentes  a  lograr  los  objetivos  de  su  organización,  mejor  será  el  sistema de 
control”. (Robbins / Coulter,  2005:458). 
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Se requiere conocer las fases del proceso de control, para identificar si estas son 
aplicadas  por  el  directivo,  en  este  sentido  se  extrae   lo  expuesto  por 
Robbins/Coulter (2005), Koontz y Weihrich (1991), Daft y Macintosh (1984),  los 
autores  describen  el  proceso  de  control  a  través  de  unas  fases.  En  primera 
medida esta el  identificar el  establecimiento de estándares  y criterios,   los 
estándares  representan  el  desempeño  deseado;  los  criterios  desempeñan  las 
normas que guían las decisiones.  Proporcionan medios para establecer lo que 
debe  hacerse  y  que  desempeño  debe  aceptarse  como  normal  o  deseable, 
constituyen los objetivos que el control deberá garantizar o mantener.  
La segunda fase del proceso de control es  la observación o verificación del 
desempeño o del resultado,   busca obtener información precisa de lo que se 
controla,  en  tal  sentido,  la  eficacia  de  un  sistema  de  control  depende  de  la 
información inmediata sobre los resultados anteriores, transmitida a quienes tienen 
poder para introducir cambios.  La tercera fase, corresponde a la  medición del 
desempeño  con  los  estándares,   debería  hacerse  idealmente,  en  forma 
anticipada, con el fin de que las desviaciones se detecten antes de que ocurran y 
se eviten mediante las acciones apropiadas.  Si los estándares se establecen en 
forma apropiada y se encuentran con medios para determinar con exactitud que 
hacen los subordinados, la evaluación del desempeño real o esperado es sencilla.
El  proceso  continúa  con  la  cuarta  fase  que  comprende  la  comparación  del 
desempeño real con el esperado,  esta no solo busca localizar las variaciones, 
errores  o  desvíos,  sino  también  predecir  otros  resultados  futuros.  Además  de 
proporcionar comparaciones rápidas, un buen sistema de control permite localizar 
posibles dificultades o mostrar tendencias significativas para el futuro.  Por último 
la acción correctiva, constituye la quinta fase,  en la cual las decisiones respecto 
a las correcciones que deben hacerse representan la culminación del proceso de 
control.
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De esta manera, es posible determinar que los estándares surgen de los objetivo y 
metas que se desarrollan durante el proceso de planeación, y permiten determinar 
marcos  de  referencia  para  realizar  procesos  de  medición  (koontz,  Weihrich, 
1991:420),  Por lo tanto, en primera instancia la existencia de la misión, visión y 
objetivos de la empresa, y su aplicación por parte del directivo en sus diferentes 
niveles de actuación, constituye un mecanismo de control.  En este sentido (Diez 
de Castro,  Garcia  del  Junco,  Jiménez y  Periañez,  2001:465)   afirman que “el 
empleo de un buen conjunto de metas verificables y específicas como estándares 
tendría la gran ventaja de que disminuiría parte de la distorsión que se produce a 
la hora del control, ya que desaparecería la incertidumbre de que el estándar sea 
un buen indicador de los objetivos”.  
De igual manera Mejia (2002) en su modelo denominado “Sistema de control para 
las pequeñas y medianas egresas SICOP” analiza el ambiente de control como los 
sistemas de creencias, el cual se funda en los valores, los niveles de desempeño 
deseados  y  la  descripción  del  comportamiento  de  los  individuos,  al  respecto 
afirma que “un sistema de creencias es el conjunto de definiciones explícitas que 
la gerencia comunica formalmente y refuerza sistemáticamente para proporcionar 
valores básicos, propósito y dirección para la organización”.  Es así,  como este 
sistema de  creencias  se  encuentra  consignado  en  la  misión,  visión  y  valores 
corporativos, expresados en el desarrollo de las estrategias.  
A través del reconocimiento de las fases que componen el proceso de control, se 
encuentran implícitos los mecanismos que permiten analizar este proceso, de una 
parte se considera los tipos de control que utiliza el directivo.  Se puede establecer 
un tipo de control preventivo,  su objeto es eliminar las desviaciones antes de que 
estas se presenten. Con este fin, los administradores propugnan por la creación 
de  políticas,  reglas  y  procedimientos  que  permitan  eliminar  aquellos 
comportamientos  significativos  que  han  sido  identificados  como  causantes 
potenciales de situaciones negativas. Por otra parte,  Koontz y Bradspies (1980), 
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se refieren al control de la información anticipada, en la cual los gerentes diseñan 
un  sistema  que  les  diga  con  tiempo,  para  tomar  la  acción  correctiva,  qué 
problemas ocurrirán si no hacen algo con relación a ellos ahora.
Otro tipo de control es el que se realiza   durante el trabajo, tiene como objetivo 
asegurar durante la marcha que los planes se estén cumpliendo a cabalidad y 
estar prestos a impedir errores que traumaticen su desarrollo.   De igual manera 
se encuentra el post – control, se denomina  también control de retroalimentación 
dado  que  su  objeto  es  obtener  información  después  de  que  el  personal  ha 
trabajado en la realización de una determinada labor.
Otro mecanismos a analizar es el manejo de la autoridad y la forma en que esta se 
ve reflejada en el actuar del director, (Ulrich y  Lake, 1992:223) afirman que “las 
fuentes del control de los recursos en el caso del gerente son el control de las 
alternativas y el uso de la autoridad”, por lo tanto, el directivo podrá asumir un 
sistema  directo  de  supervisión,  o  un  sistema  de  delegación  de  funciones  y 
responsabilidad.  
Los  indicadores  de  gestión,  constituyen  un  mecanismos  de  control,  son  “una 
herramienta para desarrollar actividades de acuerdo con los índices previamente 
establecidos, es la relación entre variables cuantitativas y cualitativas que permiten 
observar  la  situación  y  las  tendencias  de  cambios  generales  en  el  objeto  o 
fenómeno observado, en relación con las metas y objetivos previstos e impactos 
esperados” (Arámbula, 2004:153).  
En  este  sentido,  se  relacionan  tipos  de  indicadores  que  aplican  en  las 
organizaciones,  entre  los  cuales  se  mencionan  los  indicadores  de  actividad, 
permiten medir las operaciones rutinarias de una organización, ya sea de forma 
directa, estadística, o sobre las funciones normales.  El indicador de  eficiencia, 
mide  la  productividad  y/o  el  impacto  de  los  costos  sobre  la  producción  de 
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servicios.   El  indicador  de  calidad,  permite  asegurar  que  los  servicios  y  los 
productos  alcancen  los  estándares  de  calidad  previamente  establecidos  y 
convenidos y por último el indicador de eficacia, es el control que mide las fuerzas 
externas  de  la  empresa,  de  las  cuales  depende  en  gran  medida  de  su 
funcionamiento,  para  obtener  la  aceptación  de  los  productos  en  el  mercado, 
posicionamiento  y  fidelidad  de  los  consumidores  (Arámbula,  2004:158).   En 
conclusión los mecanismos de control que se analizan en la presente investigación 
se pueden apreciar en la figura No. 7.
Figura No. 7.  Mecanismos de Control para el Análisis
Fuente: Robbins y Coulter (2005), Koontz y Weih y rich (1991), Daft y Macinstsh (1984), Diez de 
Castro, et al (2001), Mejia (2002), Koontz y Bradspies (1980), Ulrich y Lake (1992) y Arambula 
(2004) y construcción propia
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2.4   LA TOMA DE DECISIONES IMPLÍCITA EN LA DIRECCIÓN: CAPACIDAD 
DEL DIRECTIVO
Cada acto del individuo esta acompañado de una decisión que debe tomar y que 
de  alguna  manera  conlleva  a  acciones  tanto  positivas  como  negativas.   En 
analogía con las organizaciones, la toma de decisiones es un proceso complejo, 
en el cual se  encuentran intereses, económicos, políticos, sociales, y de poder. 
La  Administración  en  las  organizaciones  se  aplica  a  través  del  proceso 
administrativo,  Kast  (1979:  417)  puntualiza que “el  sistema Administrativo esta 
relacionado fundamentalmente con la toma de decisiones para planear y controlar 
el esfuerzo de las Organizaciones, los Administradores realizan un trabajo mental 
en el marco de fuerzas internas y externas que afectan su comportamiento”.
La investigación se ocupa del comportamiento del directivo, por lo tanto, se busca 
identificar  y  analizar  los  elementos  que  el  directivo  utiliza  para  la  toma  de 
decisiones.   De  esta  manera,  se  establece  una  diferencia  entre  la  toma  de 
decisiones individual y la toma de decisiones en las organizaciones, por lo tanto, 
se aprecia que la toma de decisiones constituye un subsistema dentro del sistema 
del proceso administrativo, (Simon, 1983:10) afirma que “es necesario desarrollar 
procesos de  aplicación  del  esfuerzo  organizado  a  la  actividad de grupo.   Las 
técnicas  que  facilitan  esta  aplicación  son  los  procesos  administrativos”.   En 
consecuencia,  se  denota  que  los  procesos  administrativos  son  procesos 
decisorios,  y  desde la  perspectiva de organización,  el  proceso organizativo de 
toma de decisiones sustituye parte de la autonomía decisoria del individuo.
El  objeto  del  presente  estudio  es  el  directivo,  como  actor  principal  de  la 
organización, es un actor que interviene de manera permanente en el  proceso 
administrativo,  y   corresponde  a  este  tomar  decisiones  de  manera  continua  y 
asumir la responsabilidad que ello implica en el desarrollo de las organizaciones, 
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para  lo  cual  (Malone,  2003:89)  afirma  que  “la  acción  de  dirigir,  constituye  un 
proceso  continuo  de  decisiones”,  correlaciona  el  sistema  de  planeación  y  la 
expresa como una toma anticipada de decisiones, de la misma manera (Miklos y 
Tello,  1993:59)  indican  que  “toda  decisión  de  planeación  se  lleva  a  cabo 
considerando el futuro…, al adentrarse en sus efectos o consecuencias”.  De esta 
manera, se pretende identificar y analizar los elementos que el  directivo utiliza 
para la toma de decisiones.
2.4.1  Análisis del proceso de toma de decisiones desde el enfoque gerencial
La  decisión  es  “toda  acción  verbal  manifiesta,  socialmente  definida  como  un 
compromiso  a  llevar  a  cabo  una  tarea  específica  o  a  adoptar  una  línea  de 
conducta determinada en el  futuro”   En este sentido hay decisión cuando una 
persona  “informa  a  los  demás  de  su  elección  y  se  percibe  a  sí  mismo 
comprometido con esa elección Manis (1959): citado por Mann (1997:170). 
La elección constituye un proceso decisorio, para lo cual Weiss (1987) lo describe 
como aquel que  se desarrolla en la mente de un individuo en cinco fases,  la 
primera es el análisis del problema, en la cual el directivo entiende la situación y 
está al tanto de los factores que deben ser considerados;  la segunda fase, es  la 
definición correcta y clara del problema, en tercer lugar,  se encuentra la búsqueda 
y análisis de las alternativas disponibles;  la selección de la mejor alternativa, es la 
cuarta  fase;   por  último,  el  hecho  de  que  la  selección  sea  aceptada  por  la 
organización, constituye la quinta fase del proceso decisorio  (citado por Parra, 
2003)
Los Gerentes se enfrentan día a día a innumerables problemas que resolver, el 
problema es entendido como la diferencia que existe entre la situación actual y la 
deseada, de esta manera se cuestiona la necesidad de ver de que manera el 
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Gerente reconoce el problema?  Una investigación en la Universidad de California 
(1969) concluye que  “la disminución entre el que resuelve problemas y el que los 
identifica es vital”, señala que la identificación del problema es más importante que 
su solución, e implica procesos cognitivos que son muy diferentes a los implicados 
en la solución de problemas, además de ser  mucho más complejos.  
Por lo cual, la presencia del problema, puede reflejar situaciones ya sucedidas o 
en definitiva eventos no suscitados e impredecibles.   De esa manera,   Simon 
(1977) establece la distinción entre decisiones programada y no programada.  La 
decisión programada se aplica a problemas estructurados o de rutina;  la decisión 
no programada se usa para situaciones no estructuradas, nuevas y mal definidas, 
de naturaleza no repetitiva.  
Sin  embargo,  Agor  (1986)  afirma que la  mayoría  de  las  decisiones no  son ni 
completamente  programadas  ni  completamente  no  programas;   son  una 
combinación de ambas, “la mayor parte de las decisiones no programadas las 
toman los gerentes de nivel más alto;  esto es porque los gerentes de ese nivel 
tiene   que  hacer  frente  a  los  problemas  no  estructurados…  En  realidad,  las 
decisiones estratégicas son, en general, decisiones no programadas, puesto que 
requiere juicios subjetivos”. (Koontz y Weihrich, 1991:123).  En este sentido, las 
habilidades  analíticas  son  substanciales,  pero  las  habilidades  perceptivas  son 
cruciales para el éxito administrativo, dado que se necesitan para identificar los 
problemas mucho antes que la evidencia de ellos pueda ser detectada aún por el 
más  avanzado  de  los  sistemas  de  información  administrativa.  (Mintzberg, 
1993:917).
Las  decisiones  cuya  responsabilidad  obedece  al  gerente,  son  decisiones 
estratégicas, ya que  influyen en el destino de las organizaciones, de esta forma, 
el éxito o fracaso,  esta dado en la medida que los procesos decisorios generen un 
mayor grado de certeza;   en este aspecto no sólo la información puede ser factor 
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relevante, aquí de igual manera,  es importante los juegos de poder y el principio 
de racionalidad limitada  analizado por Simon (1957), el cual genera aportaciones 
a la toma de decisiones, donde la capacidad de calcular las consecuencias y de 
valorarlas a  priori, de acuerdo con la satisfacción que le producirán a posteriori, 
no se dan en la realidad, por lo tanto, el ser humano intenta ser racional.  Simon 
(1957) define la racionalidad limitada como un comportamiento que intenta ser 
racional, pero que sólo lo es de manera limitada;  por ejemplo, el directivo  no 
consigue optimizar ni escoger lo que sería mejor, sino que únicamente será capaz 
de decidir de manera satisfactoria la que sea suficientemente bueno “a  priori”,   en 
lugar de buscar otra alternativa mejor.
En consecuencia,  el alcance de la racionalidad en su máxima expresión es una 
utopía desde el enfoque de la Administración, debido a que el directivo no puede 
tener una certeza absoluta de que posee toda la información, la ha analizado e 
interpretado;  además se permea por su lógica irracional propia de su carácter 
humano.  
En la organización cada individuo toma decisiones que va de acuerdo a la posición 
jerárquica en la que se encuentran,  el comportamiento que asume el directivo en 
la organización, se relaciona con la ejecución de el  sistema administrativo, por 
ejemplo, con respecto al proceso de control, (Robbins y Coulter, 2005:463),  se 
refiere a la toma de medidas administrativas, en las cuales los  gerentes pueden 
elegir entre tres cursos de acción posibles:  no hacer nada, corregir el desempeño 
real o revisar los estándares.  Corregir el desempeño real, significa tomar medidas 
correctivas que resuelven el problema al instante para que el desempeño retome 
su curso.  La revisión de los estándares, indica que el  análisis de la variación 
puede ser el resultado de un estándar poco realista, en tal caso, el estándar es el 
que requiere acción correctiva, no el desempeño.
94
Si el ejemplo evidencia la presencia de la toma de decisiones en los subsistemas 
del  proceso  administrativo,  el  nivel  directivo  posee  la  responsabilidad  de  las 
implicaciones que sus decisiones aplicarán a toda la organización, por lo tanto, 
Hickson (1987),  Heller  (1988) afirman que “las decisiones en la cumbre de las 
organizaciones  suelen  llamárseles  decisiones  estratégicas”   (citado  por  Hall, 
1996:169),  en tal sentido, estas son decisiones de alto riesgo.  
El trabajo del directivo es cada vez más difícil, debido a que debe actuar en un alto 
nivel  de  complejidad,  producto  de  factores  internos  y  externos  que  afectan  el 
comportamiento de la organización.  En consecuencia, el Directivo deberá tener 
en cuenta elementos que permita utilizar de manera eficiente y eficaz, para tomar 
las mejores decisiones. Mendoza y Planellas (1995) indican que la reputación del 
equipo de dirección y sobre todo la del presidente, surge en gran medida de la 
idea que se hacen sus colaboradores acerca de su eficacia al tomar decisiones. 
En este sentido, se analizan como elementos la información, a partir de reconocer 
la estructuración de los problemas a los que se enfrenta el Directivo; los aspectos 
que tiene en cuenta para su toma decisiones, las herramientas que utiliza;  así 
como las técnicas en las que soporta la toma decisiones.  De esa manera, será 
posible analizar la forma en que el Directivo toma las decisiones e identificar su 
capacidad de dirección.
2.4.2   La capacidad del directivo para tomar decisiones: identificación de 
elementos de apoyo.
El  documento  “Pensamiento  alrededor  de  la  toma de  decisiones”  del  profesor 
Dario Parra (2003), afirma que la decisión esta basa en cinco elementos, a saber: 
hechos,  conocimientos,  experiencia,  análisis  y  evaluación;   aunque  alguno  de 
estos elementos desempeñan un papel más importante que otros para permitirle a 
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un individuo tomar una decisión acertada, al carecer de cualquiera de ellos, quien 
toma de decisión debe recurrir a ciertos sustitutos. 
El primer elemento son los hechos pueden ser sustituidos por los datos y la 
información, Algunos autores expresan la importancia que la información posee en 
la toma de decisiones,  (Hall,  1996:171)  afirma que “La cantidad y la  clase de 
información determinan la certeza en el proceso de la toma de decisiones”, de la 
misma manera  (Drucker, 1999:176) indica que “la información es el recurso clave 
para  quien  trabaja  con  el  conocimiento  en  general,  y  especialmente  para  el 
ejecutivo”,   debido  a  que  sólo  los  que  trabajan  con  el  conocimiento,   y 
especialmente  los  ejecutivos  como  individuos,  pueden  convertir  los  datos  en 
información… pueden decidir cómo organizarán su información para convertirla en 
su clave para una acción eficaz.
La teoría de diseño de Jay Galbraith basada en el modelo de procesamiento de 
información  “concibe  a  las  organizaciones  como  redes  de  procesamiento  de 
información y explica por qué y a través de qué mecanismos se relacionan la 
incertidumbre  y  la  información  con la  estructura”  (Galbraith,  1977:8).   De esta 
manera, la relación estructura – información, se tiene en cuenta dentro del proceso 
de  toma  de  decisiones,  Galbraith  (1977)   define  la  incertidumbre  como  la 
diferencia entre la cantidad de información requerida para llevar a cabo la tarea y 
la cantidad de información con que cuenta la organización;  si la responsabilidad 
en  la  toma  de  decisiones  esta  en  poder  del  Directivo,  este  deberá  tener  la 
capacidad de procesar, asimilar e interpretar la información que la organización 
expide tanto interna como externamente.  
Lo complejo es determinar hasta que punto se obtiene la información requerida 
para la toma de decisiones, los Directivos en la toma de decisiones deben basar 
su juicio a partir de la cantidad y calidad de la información obtenida,  Hall (1996, 
171) expone que “es evidente que entre este contexto la información constituye un 
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factor crucial.  La cantidad y la clase de información determinan la certeza en el 
proceso de la toma de decisiones.  La implicación es que, entre más cierto sea el 
conocimiento, más fácil  y mejor será la toma de decisión”,  de esta manera se 
relaciona los recursos basados en la información, como recursos intangibles, con 
un alto potencial para sustentar ventajas competitivas (Itami, 1987).  
El  Directivo  deberá  poseer  la  capacidad  de  manejar  la  información  interna  y 
externa que le permita reducir el nivel de incertidumbre y la certeza en el proceso 
de toma de decisiones.  En este sentido (Koontz y Weihrich, 1991:128) se refiere a 
las  herramientas  que  el  Directivo  deberá  tener  en  cuenta  para  la  toma  de 
decisiones,  los  autores  afirman   que  “los  gerentes  no  sólo  tienen  que  tomar 
decisiones correctas sino que también tienen que tomarlas cuando sea necesario 
y en forma tan económica como sea posible, y puesto que tiene  que hacerlo con 
frecuencia,  resulta  útil  contar  con  guías  para  la  importancia  relativa  de  las 
decisiones”.
Bajo  este  esquema,  subyace  el  concepto  de  sistemas  de  información 
administrativa, como guía para la toma de decisiones,  (Murdick, 1998:6) lo define 
como “el sistema que examina y recupera los datos provenientes del ambiente, 
que  captura  los  datos  a  partir  de  las  transacciones  y  operaciones  efectuadas 
dentro de la empresa,  que filtra, organiza y selecciona los datos y los presenta en 
forma de información a los gerentes, proporcionándoles los medios para generar 
la información deseada”.
Las organizaciones han comprendido la importancia de la información,  (Robbins / 
Coulter,  2005:472),  analiza  los  sistemas  de  información  y  su  aplicación 
tecnológica, por lo cual, expresa que “la información es decisiva para supervisar y 
medir el desempeño de una organización.  Los gerentes necesitan la información 
correcta en el  momento oportuno y en la cantidad adecuada.  Por lo tanto, se 
apoyan en sistemas de información de la gerencia MIS (Management information 
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System), los cuales proporcionan a la gerencia de manera regular la información 
necesaria, el sistema posee datos organizados de manera coherente y acceso a la 
información en un tiempo razonable; recolecta datos y los convierte en información 
importante que los gerentes pueden utilizar. 
De otra parte,   se encuentra los sistemas de apoyo a las decisiones (SAD), están 
diseñados no para reemplazar el criterio administrativo, sino para apoyarlo y hacer 
más efectivo el proceso de toma de decisiones.  Por lo tanto, el  diseño de un 
sistema efectivo  requiere  de  un  conocimiento  profundo  de  cómo  los  gerentes 
toman  decisiones.   Los  SAD  se  diferencian  de  los  sistemas  de  información 
gerencial (SIG), en el sentido que en los diseños del SIG,  los gerentes,  quienes 
toman las decisiones,  sólo hacen pequeñas aportaciones;  en tanto que en los 
SAD, el diseño de centra en el proceso de toma de decisiones y en los gerentes, 
quienes  en  cooperación  con  los  profesionales  técnicos,  diseñan  el  sistema 
apropiado para un puesto  en particular, por lo tanto, lo gerentes tienen acceso a 
las bases de datos,  pueden manipular  la  información y explorar  la  eficacia  de 
cursos de acción alternativos. 
Por  lo  tanto,  las  herramientas  tecnológicas,  como  los  SAD y  MIS,  y  algunos 
software existentes en el mercado, son utilizadas en la actualidad por gran parte 
de  las  organizaciones,  lo  importante  radica  en  el  diseño  del  sistema,  el  cual 
deberá  ser  acorde  a  las  características  propias  de  la  organización  y  de  las 
personas que las dirigen.
El segundo elemento, es el conocimiento, puede ser sustituido por la asesoría y 
las recomendaciones. De esta forma, se analiza la toma decisiones de grupo y el 
riesgo que esto implica, (Mann, 1997:181) afirma que “la toma de decisiones en 
grupo no sólo ejerce una presión con respecto al comportamiento social, sino que 
también  ejerce  una  presión  que  influye  en  las  elecciones  de  los  individuos 
miembros.  Se cree, en general, que los grupos tienden a ser más conservadores 
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o a arriesgar menos que los individuos en su toma decisión.  Whyte (1956), en su 
crítica del funcionario u hombre de organización, ha argumentado que el uso de 
comités,  conferencias  y  equipos de  decisión  en  los  grandes negocios  y  en  el 
gobierno, ha reprimido la osadía y la toma de riesgos de los individuos” (citado por 
Hall, 1996:114).   Sin  embargo, la dirección tiene en cuenta que su conocimiento 
es  limitado,   por  lo  tanto,  en  las  ocasiones  que  así  lo  considera,  acude  a  la 
asesoría  ya  sea  externa,  o  de  su  equipo  de  dirección,  para  de  esta  manera 
obtener juicios de valor, que serán tenidos en cuenta en sus decisiones.
La experiencia constituye el tercer elemento a analizar,  se refiere al aprendizaje 
organizacional y la acumulación de recursos y capacidades que la organización 
obtiene,   a  través  de  cada  una  de  sus  actuaciones  en  el  tiempo,   el 
incrementalismo  lógico,  interpreta  la  manera  en  que  los  ejecutivos  asocian 
experiencias y  conocimientos,  a  través del  tiempo,  uno de sus exponentes es 
Quinn (1980), expresa que:
“Los ejecutivos de éxito vinculan entre sí  y ponen en orden una serie de 
procesos estratégicos y decisiones que abarcan varios años.  Al principio 
del proceso, es prácticamente imposible prever la forma total que ha de 
tomar el futuro de la compañía, lo más que pueden hacer sus ejecutivos es 
prever las fuerzas que más probablemente afectarán a los asuntos de la 
empresa y el alcance de su posible impacto;  luego tratan de construir una 
base  de  recursos  y  un  estado  corporativo  lo  suficientemente  fuerte  en 
áreas  seleccionadas  como  para  que  la  empresa  pueda  sobrevivir  y 
prosperar.
El proceso es dinámico, sin verdadero principio ni fin, la estrategia trata 
de lo inconocible, no de lo incierto. Tiene que ver con fuerzas múltiples, 
tan grandes y de tanto poder combinatorio que no se pueden predecir los 
hechos en sentido  probabilístico.   Por  lo  tanto,  la  lógica pide que se 
proceda con flexibilidad y experimentalmente, partiendo de los conceptos 
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amplios hacia compromisos específicos y concretando estos lo más tarde 
posible, a fin de estrechar las bandas de incertidumbre y beneficiarse de 
la mejor información disponible.  Este es el proceso de  “incrementalismo 
lógico”, es una buena Administración, consciente, deliberada, preactiva. 
Bien manejada, le permite al ejecutivo vincular entre sí las contribuciones 
de análisis sistématico racional, las teorías  políticas y de poder, y los 
conceptos de comportamiento organizacional”.  (citado por Bower, 1995; 
132).
El análisis del incrementalismo lógico relaciona aspectos como la intuición, 
la experiencia y el conocimiento, que los gerentes tienen en cuenta a la 
hora de tomar decisiones, por lo tanto, la acumulación de estos aspectos se 
dan a través del actuar en las organizaciones, y el análisis en el número de 
aciertos y fracasos.  Sin embargo, la experiencia, puede ser sustituida por 
la experimentación, la investigación y análisis.
Con respecto  a la  experiencia  se  presenta  la  experimentación,  investigación y 
análisis  como  sustitos,    (Koontz  y  Weihrich,  1991:120)  menciona  que  al 
seleccionar entre alternativas, los gerentes pueden usar tres enfoques básicos:  el 
primer  enfoque  es  la  experiencia,  hasta  cierto  grado  es  el  mejor  maestro,  el 
simple  hecho  de  que  los  gerentes  hayan  llegado  hasta  sus  puestos  parece 
justificar  sus  decisiones  en  el  pasado,  si  se  analiza  cuidadosamente  la 
experiencia,  en  lugar  de  seguirla  a  ciegas,  y  se  extrae  de  ella  las  razones 
fundamentales de éxito o del fracaso, entonces la experiencia puede ser útil como 
base para el análisis de decisiones. 
La experimentación, es el segundo enfoque, se trata de probar con una de las 
alternativas  y  ver  qué  ocurre,  la  experimentación  se  usa  a  menudo  en  la 
investigación científica, es posible que esta técnica sea la más costosa de todas, 
en especial si el programa requiere de fuertes gastos en capital y personal y si la 
empresa  no  puede  permitirse  ensayar  vigorosamente  varias  alternativas;   por 
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ejemplo,  una empresa puede probar  un nuevo producto en un cierto  mercado 
antes de ampliar sus ventas en todo el país.
El  tercer  enfoque,  es  la  investigación,  constituye  una  de  las  técnicas  más 
efectivas para seleccionar  entre las alternativas cuando se trata  de decisiones 
importantes,  este  enfoque  significa  solucionar  un  problema  comprendiéndolo 
primero,  por  lo  tanto,  incluye  la  búsqueda  de  relaciones  entre  las  variables, 
limitantes  y  premisas más críticas  que se relacionan con la  meta buscada,  el 
enfoque papel y lápiz o mejor aún de computadora e impresión en la toma de 
decisiones.   Un paso  importante  en  el  enfoque  de  investigación  y  análisis  es 
desarrollar  un modelo que simule el  problema, por ejemplo la investigación de 
operaciones,  es  una  herramienta  importante  para  la  administración  de  la 
producción y las operaciones.
El cuarto elemento en el cual  se basa la decisión es el análisis, la intuición y la 
corazonada,  pueden  en  cierto  punto,  servir  de  sustituto  al  análisis.   En  la 
actualidad las organizaciones se enfrentan a situaciones de incertidumbre, (Koontz 
y Weihrich, 1991:125) relaciona varias técnicas modernas que mejoran la calidad 
de  la  toma  de  decisiones  por  parte  de  los  Directivos,  bajo  las  condiciones 
normales de incertidumbre, entre las más importantes se encuentran: el análisis 
de riesgos,  consiste en conocer el tamaño y la naturaleza de riesgo que están 
corriendo al seleccionar un curso de acción.  Los árboles de decisión, presentan 
bajo la forma de árbol, los puntos de decisión, los acontecimientos fortuitos y las 
probabilidades existentes en los diversos cursos que se podrían seguir.  La teoría 
de la preferencia o de la utilidad, se basa en la idea de que las actitudes de las 
personas hacia el riesgo variarán: algunas personas sólo están dispuesta a correr 
riesgos  más  pequeños  que  los  que  señalan  las  probabilidades  y  otras  están 
dispuestas a correr mayores riesgos.
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Si las decisiones se presentan en situaciones de incertidumbre y por lo tanto el 
riesgo que se corre,  especialmente en  las  decisiones de la  Gerencia,  es alto, 
algunos autores con el propósito de disminuir el riesgo, tratan de diseñar modelos 
que permiten analizar el proceso de toma de decisiones.  (Mendoza y Planellas, 
1995:126)  plantean unos modelos fundamentales de los procesos de decisión, 
cuyas características se enmarcan en cuatro aspectos a saber: la concepción de 
la organización, la orientación de la acción, la naturaleza del proceso y la teoría 
del cambio.
El primer modelo es del  actor único, apoyado de los aportes de la escuela de 
diseño  Learned,  Christenseen,  Andrews,  Guth,  Irwin  (1965),  Mintzberg  (1990), 
donde  la  organización  se  expone  como  un  actor  único,  homogéneo,  racional, 
consciente  de  sí  mismo  y  de  su  entorno,  la  cual  esta  dotada  de  objetivos 
relativamente estables.  La decisión se asimila a un actor único, sea individual o 
colectivo, real o ficticio, cuyo conducta es racional, en la cual busca maximizar la 
realización de determinados fines, utilizando los medios que posee.  El  proceso 
de decisión es una sucesión de etapas encadenadas lógicamente, a partir de la 
formulación del problema, detección y explicitación de todas las acciones posible, 
evaluación de cada acción y elección de la solución óptima.
El segundo modelo denominado  organizativo,  con aportes de  Simon  y March 
(1958), determina que la organización esta compuesta por subunidades, que se 
relacionan a través de las  reglas y procedimientos  establecidos y coronados por 
una dirección.  Las subunidades convierten las situaciones complejas y originales 
en  situaciones  simples,  fácilmente  interpretables  y  parecidas  a  situaciones  ya 
encontradas. Los procedimientos habituales guían la búsqueda de solución hasta 
la  primera  solución  satisfactoria.   Así  la  organización  produce  los  mismos 
comportamientos y tiende por ello a desconectarse parcialmente del entorno.  Por 
lo tanto, el cambio procede de una lenta evolución mediante el aprendizaje  y la 
modificación progresiva de los procedimientos, es decir, una crisis que conlleve a 
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la  búsqueda  de  una  nueva  solución,  no  prestablecida  en  los  procedimientos 
estándar.
El  punto  de  vista  donde  la  organización  se  considera  como  un  conjunto  de 
jugadores  –  individuos  o  grupos,  es  el  modelo  político,   lo  soporta  estudios 
realizados por Mintzberg (1986) los objetivos pueden seguir siendo imprecisos y 
ambiguos,  y  su  estabilidad  no  esta  garantizada.   La  confrontación  de  las 
estrategias particulares está regulada en parte por la estructura de la organización 
y se expresa a través de los juegos de poder.   En este modelo el  cambio es 
posible,  pero  su  dominio,  difícil,  la  probabilidad  del  cambio  depende  de  la 
estructura de los juegos de poder, de las estrategias particulares de los actores y 
del entorno.
El último modelo planteado formulado por March, Cohen y Olsen (1972), (citado 
por  Mendoza y Planellas,  1995:241)  es el  modelo de  papelera, considera una 
decisión  como  producto  de  un  encuentro  casual,  en  el  momento  de  una 
circunstancia particular, de problemas, de soluciones, de individuos que deciden, 
más o menos implicados.  Los problemas son todas las situaciones a los que se 
ve  enfrentado los  miembros  de  la  organización  dentro  y  fuera  de  ésta  en  un 
momento determinado;  las soluciones son las respuestas frente a los problemas 
y/o  las  oportunidades.   De  esta  manera,  los  problemas,  las  soluciones  y  los 
participantes  en estas situaciones,  constituyen otros tantos flujos, relativamente 
independientes, que recorren la organización y a veces se encuentran.  Por lo 
tanto, la circulación de los flujos y su crecimiento, están parcialmente determinada 
en  el  espacio  y  el  tiempo,  por  la  estructura  organizativa,  los  sistemas  y 
procedimientos de gestión, así como el uso y las costumbres.
La adopción de un modelo propio, por parte del Directivo, va acorde al estilo de 
dirección, los objetivos y la visión que posee de la organización, Miles, Snow y 
Pfeffer (1974) sugieren que los tomadores de decisiones pueden adoptar cuatro 
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posturas  en  sus  percepciones.   Pueden  ser  “defensores  del  dominio”,  que 
procuran que ocurran pocos cambios;  “reactores renuentes”, que sólo reaccionan 
a las presiones;  “analizadores ansiosos”, que perciben el cambio pero esperan 
que  las  organizaciones  competidoras  desarrollen  respuestas,  para  luego 
adaptarse a ellas;  o “buscadores entusiastas”, que perciben las oportunidades 
para el cambio y desean crearlo y experimentar” 
La evaluación, es el quinto elemento en el cual basa la decisión, es aquí donde el 
profesor Dario Parra analiza el criterio para la evaluación, e identifica que no hay 
sustituto para el criterio, afirma que “el criterio es a menudo considera como una 
reacción intuitiva a las preguntas que exigen una respuesta inmediata, de aquí que 
las personas que toman decisiones sin recurrir al análisis ni a la evaluación, se 
apoyan en su criterio para dar la respuesta.  Burke y Millar (1999) a través de un 
estudio acerca de las decisiones intuitivas de los gerentes, han identificado cinco 
aspectos en los cuales los gerentes basas sus decisiones a través de la intuición, 
los  cuales  son:  Decisiones  basadas  en  la  experiencia,  analizadas  desde  el 
concepto  del  incrementalismo  lógico,  la  experimentación  e  investigación; 
decisiones por afectos, donde los aspectos emocionales se encuentran perneados 
en  la  toma  de  decisiones;   decisiones  intelectuales,  se  analiza  a  través  del 
conocimiento,  la  educación,  y  asesoría;    procesos  mentales  inconscientes, 
constituye actos no premeditados;  decisiones basadas en valores éticos, visto 
desde la ética empresarial, la cual se consigna en la misión, visión y políticas de la 
organización. (Robbins & Coulter, 1995:167).
Con el  objetivo de identificar y analizar los elementos que el Directivo utiliza en el 
proceso de toma de decisiones, se toman los siguientes elementos, los cuales 
serán tenidos en cuenta para la verificación empírica:
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Figura No. 8.  Elementos que integran el proceso de toma de decisiones
 
Fuente:  Malone (2003), Simon (1977), Agor (1986), Parra (2003), Druker (1999), Murdick (1998), 
Quinn (1980), Koontz y Weihrich (1991), Burce y Millar (1999) y construcción propia (2006) 
Al relacionar la toma de decisiones con el sistema del proceso administrativo y 
determinar la importancia que radica la información en la toma de decisiones, es 
posible,  analizar  los mecanismos que el  Directivo utiliza en las organizaciones 
para la toma de decisiones.
Entre los cuales se analiza la experiencia, intuición, aspectos afectivos, éticos y 
creativos que tiene se requiere conocer los tipos de problemas a los cuales se 
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encuentras  abocados  los  Directivos,  clasificados  estos  como  estructurados,  al 
presentarse  de  manera  repetitiva  y  por  lo  tanto  sus  decisiones se  encuentran 
preestablecidas;  y no estructurados, al suscitarse situaciones impredecibles, no 
rutinarias,  para  lo  cual  la  dirección  deberá  apoyarse  de  la  información,  los 
sistemas tecnológicos que la organización posea, pero además de su experiencia, 
intuición, intelecto, y valores éticos.
Identificar  y  analizar  los  mecanismos  utilizados  en  el  proceso  de  toma  de 
decisiones,  por  los  Directivos   en  las  organizaciones,  permite  reconocer  que 
constituye un elemento integrador de todo el  que hacer administrativo.  Por lo 
tanto,  se  hace  una  relación  del  proceso  de  toma  de  decisiones  con  los 
subsistemas  de  planeación,  control,  de  esta  manera  es  posible  entender  la 
importancia  que  reviste  la  toma  de  decisiones  y  la  responsabilidad  que  los 
Directivos poseen, al corresponderles las decisiones estratégicas, es decir, las que 
poseen implicaciones para el direccionamiento de la organización.
Por lo cual, el capítulo inicia con la relación que existe el proceso de toma de 
decisiones con el sistema del proceso administrativo;  para luego ahondar en el 
tema de la información y  la manera en que esta se maneja en las organización, 
apoyada  de  herramientas  tecnológicas,  además  de  los  procesos  de 
racionalización  que  Simon  (1957),  analiza  desde  el  concepto  de  racionalidad 
limitada.
En atención al objeto de investigación, es decir, la relación entre la capacidad del 
Directivo y el sistema del proceso administrativo, se amplia el tema al establecer la 
relevancia que radica la posición del  gerente como tomador de decisiones,  su 
actitud  al  cambio,  los  enfoques  que  puede  adoptar,  relacionados  con  la 
experiencia,  la  experimentación   y  la  investigación  y  análisis.   El  investigador 
intenta retomar algunos conceptos teóricos para realizar la validación empírica, 
con lo cual concluye el capítulo.
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La  tesis  doctoral  de  Darío  Parra,  bajo  el  titulo  “los  modelos  de  decisión  y  la 
práctica del empresario frente a la toma de decisiones:  esquema teórico y estudio 
en la empresa Colombiana, se fundamenta en los estudios de Alfred Schutz a 
través de investigaciones como  "Common-Sense and Scientific Interpretation of 
Human Action" (1953), y otros estudios, el autor considera que la acción empieza 
en el momento en que mentalmente nos proponemos un objetivo y termina con la 
realización del acto correspondiente. En esta unidad intervienen el objetivo, el plan 
mental, las opciones, la decisión y el acto que se integran y se relacionan entre sí, 
a veces se distinguen y a veces se confunden.  Por otra parte, estos conceptos 
nos  conducen  a  otros  como  los  de  estrategia,  juego,  preferencias,  riesgo, 
aprendizaje y aprendizaje corporativo que, como destaca, están profundamente 
relacionadas con la decisión.
Entendido así, la planeación se orienta a obtener  o a impedir un determinado 
estado futuro de cosas,  para lo cual se establece un proceso en analogía con el 
proceso de toma de decisiones, el cual parte de diagnosticar el problema, hallar 
las  alternativas  más  adecuadas,  analizar  estas  alternativas   y  seleccionar  la 
alternativa  más conveniente.   El  proceso busca tomar  la  decisión  óptima que 
propenda por el logro de los objetivos, por ello la información, el modelo adoptado 
y el estilo de dirección son factores que influyen en el proceso.  
De igual manera  Kast (1979) afirma que la toma de decisiones es fundamental 
para  el  organismo  y  la  conducta  de  la  organización,   la  toma  de  decisión 
suministra los medios para el  control  y permite la coherencia en los sistemas. 
Idalberto Chiavento expresa que la toma de decisiones es el proceso de análisis y 
escogencia entre diversas alternativas, para determinar un curso a seguir.  Samuel 
C. Certo  dice que la toma de las decisiones es la mejor  elección de la  mejor 
alternativa con el fin de alcanzar unos objetivos, basándose en la probabilidad.  
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Para Freeman Gilbert Jr. La toma de las decisiones es el proceso para identificar y 
seleccionar un curso de acción y  está enfocada bajo los parámetros de la teoría 
de juegos y la del caos. (Citado por Castaño, 2005)
Por lo anterior, y en análisis a la relación que existe entre la toma de decisiones y 
el sistema del proceso administrativo, es posible determinar que la dirección de las 
organizaciones  en  cada  una  de  las  funciones  que  realiza,  es  decir,  planear, 
controlar y comunicar,  ejerce de manera permanente toma de decisiones.  Sin 
embargo, frente a esta conducta,  se cuestiona la manera en que los Directivos 
toman decisiones en las organizaciones, es de tener en cuenta, que los Directivos 
se  encuentran  en  situaciones  disímiles,  los  recursos  y  capacidades  de  las 
organizaciones son diferentes y los estilos de dirección difieren;  esto no resta 
importancia a el proceso de toma de decisiones, pero si es posible expresar que la 
forma en que se toman  decisiones difiere de una organización a otra, lo cual, se 
evidenciará a través de la contrastación empírica.
El   soporte teórico de la  presente investigación se fundamenta en la  toma de 
decisiones a través de el  Directivo,  sin embargo,  es de anotar que no sólo el 
Directivo como cabeza visible de la organización, es quien toma decisiones, lo que 
si se considera, es que las decisiones de mayor riesgo son responsabilidad del 
Directivo,  (Koontz y Weihrich, 1991:126) afirman que “Los gerentes de niveles 
más altos están acostumbrados a correr  mayores riesgos que los gerentes de 
niveles inferiores y sus áreas de decisión tienden a contener mayores elementos 
de riesgo”.  
Es  por  ello  que  “en  las  decisiones  de  alto  riesgo  se  utilizan  los  términos 
coaliciones, intensidad y extensión en el conflicto, lo anterior, concuerda con la 
idea de que el ejercicio del poder es un componente importante de la toma de 
decisiones”.   (Hall, 1996:170)
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2.5   EL DIRECTIVO SUJETO COMUNICADOR: PROCESOS DE 
COMUNICACIÓN ADOPTADOS
La comunicación en las organizaciones, ha sido estudiada por diversos autores, 
los cuales han expuesto desde varias perspectivas acerca de la importancia del 
proceso de comunicación, así, por ejemplo, (Barnard, 1938:91) afirma que “en una 
teoría  exhaustiva de la  organización,  la  comunicación tendría  un lugar  central, 
porque  la  estructura,  extensión  y  alcance  de  la  organización  están  casi 
enteramente determinados por las técnicas de comunicación”, se puede apreciar 
que el autor pone a la comunicación en el núcleo de la organización.  A través de 
los estudios de Katz y Kahn (1978), analizan y afirman que “las comunicaciones –
el intercambio de información y la transmisión de significado- es la esencia misma 
de un sistema u organización social” (Hall, 1996:80).
La comunicación es significativa para el desarrollo de las organizaciones, en  el 
análisis  de  la  capacidad  del  Directivo,  los  roles  que  describe  el  papel  del 
empresario Mintzberg (1983), analiza el rol informativo, y como a través de este rol 
el  empresario  puede  actuar  como  monitor,  dado  que  posee  la  capacidad  de 
concentrar información ya sea de manera interna o externa;  igualmente actúa 
como difusor,  lo  describe  como un  comunicador  y  por  ende  distribuidor  de  la 
información;  y por último relaciona su papel de portavoz, donde actúa como la 
persona que informa hacia el exterior los acontecimientos de la organización.  Por 
lo tanto, el sistema del proceso de comunicación esta presente en el actuar diario 
del  Directivo,  dentro  de  las  capacidades  del  directivo  la  comunicación  se 
encuentra permeada   en todos su actos y decisiones,  Bennis y Nanus (1995) 
enuncian como competencia clave del  líder (para este análisis se análoga con el 
Directivo)  la  comunicación,  de  esta  manera,  se  analiza  la  capacidad  de 
comunicación que el Directivo posee, tanto al interior de la organización,  como al 
exterior.  
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Se ha reconocido la importancia de la comunicación en las organizaciones, es así, 
como Kanter (1977) encontró que los administradores que ella había estudiado, 
pasaban una abrumadora proporción de su tiempo en las comunicaciones (citado 
por Hall, 1996:180).  Es posible, que una dirección orientada a las personas y a 
sus ideales, pueda cobrar mayor importancia el acto de comunicar, al respecto 
(Katz y Kahn, 1978:342) afirman que “muchas organizaciones se subieron en el 
carro  de  los  ganadores,  con  la  creencia  de  que  si  hubiera  disponible  una 
comunicación suficiente para todos los miembros de la organización, todas las 
personas sabrían y entenderían lo que esta sucediendo y desaparecería la mayor 
parte de los problemas organizacionales”.
Para entender la actuación del Directivo como un comunicador en la organización, 
se analiza el proceso de comunicación, los elementos que intervienen dentro de 
ese proceso, para de esta manera, a través de la contrastación empírica, analizar 
la concentración de información, los canales de información que utiliza el Directivo, 
la  frecuencia  en  que  ocurre  distorsión  en  la  comunicación  y  las  causas  que 
conllevan a las fallas.
2.5.1   La  comunicación  un  proceso  que  se  encuentra  implícito  en  las 
actuaciones de las personas que integran la organización
El  proceso de comunicación contiene elementos como emisor,  quien envía un 
mensaje, el receptor quien recibe el mensaje, para de esta manera, generar un 
proceso de retroalimentación, que permite evaluar la calidad del mensaje. A partir 
de este concepto,  Weawer y Shannon (1975),  desarrollan un modelo del proceso 
de  comunicación,  basado  en  la  teoría  de  la  cibernética  (ctado  por  Morgan, 
1991:72)  explica  que  la  ciencia  cibernética  fue  estudiada  por  el  matemático 
Norbert  Wiener,  donde  expresa   que  utilizó  el  término  cibernética  “para 
caracterizar los procesos de intercambio de información a través de los cuales las 
110
máquinas  y  organismos  incorporan una autorregulación  de  su  comportamiento 
para mantener unos estados constantes”.
Así,  el  modelo  de  Weawer  y  Shannon  (1975),  incorporan  la  retroacción  o 
retroalimentación,  dentro  del  proceso  de  comunicación.   Bajo  el  análisis  del 
intercambio de información, dentro de la comunicación organizacional, se destaca 
las  premisas  bajo  los  cuales  los  cibernéticos  conducen  a  una  teoría  de 
comunicación y aprendizaje, basado en cuatro principios.  El primero, expresa que 
el sistema debe ser capaz de sentir, controlar y explorar aspectos significativos de 
su  entorno;   el  segundo,  enuncia  que  deben  ser  capaces  de  comunicar  la 
información a las normas operativas que guían el comportamiento del sistema;  el 
tercer principio, analiza la capacidad de detectar desviaciones significativas de las 
normas;   y  el  cuarto  principio,  implica  la  capacidad  de  iniciar  las  acciones 
correctivas cuando detecten discrepancias.
En este sentido, los principios de la teoría de comunicación, que se analiza desde 
la  perspectiva  cibernética,  puede  relacionarse  con  el  proceso  de  control;   un 
común denominador, lo constituye la información,  se aprecia que la información 
es un insumo de los procesos del sistema administrativo, que se analizan en el 
presente trabajo de investigación, es decir, los subsistemas de planeación, control, 
toma de decisiones y comunicación.
Una definición del proceso de comunicación, que es posible relacionarla con la 
capacidad  del  directiva,  la  expresa  (Hall,  1996:181),  en  el  cual  indica  que “el 
proceso de comunicación es de relaciones;  una parte es el emisor y la otra el 
receptor,  en  un  punto específico en  el  tiempo”.   Desde este  punto,  se  puede 
indicar  que el  Directivo,  asume diversos roles,  de una parte,   se convierte en 
emisor, cuando se empodera de su rol  como empresario informativo Mintzberg 
(1983);  de otra parte, es posible que asuma el rol como receptor, dado que, el 
Directivo,  actúa  en  conjunto,  posee  un  equipo  de  trabajo,  que  le  permitirá 
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intercambiar información, escuchar diferentes puntos de vista, y de esta manera, 
poseer argumentos para tomar decisiones.
Al  reconocer  el  concepto del  proceso de comunicación,  se requiere analizar  a 
través  de  que  medio  el  mensaje  se  transmite,  por  lo  cual,  los  canales  de 
información, se encuentran presentes dentro del proceso de comunicación, a nivel 
organizacional los canales más empleados son de tipo oral, no verbal y escrito 
(Diez  de  castro  y  otros,  2001:163).   El  canal  oral  permite  mayor  rapidez, 
retroalimentación inmediata y calidez en las relaciones, pero puede conllevar a 
generar improvisación, distorsión y la invalidez de la información, según se de la 
situación, ya que no hay evidencia de la comunicación, este canal  es utilizado 
generalmente para informaciones breves, en las cuales las retroalimentación se 
requiere de manera inmediata.
El canal no verbal, expresa sentimientos y emociones, sirve de complemento al 
código  oral,  en  ocasiones  se  da  de  manera  inconsciente,  puede  contradecir 
mensajes  expresados  a  través  de  otros  canales,  y  es  usado  en  relaciones 
interpersonales.   En  el  canal  escrito,  la  evidencia  se  da,  dado  que  quedan 
registros tangibles y verificables, exige mayor reflexión, y permite una difusión más 
amplia,  sin  embargo,  limita  la  espontaneidad  y  puede  generar  una 
retroalimentación diferida, este canal se utiliza en informaciones sistematizadas, 
información para públicos amplios y cuando se requiere dejar constancia de la 
comunicación.
Otro aspecto a tener en cuenta la tecnología, debido a que el ambiente laboral de 
casi cualquier empresa, se da en un ambiente con mayor presencia tecnológica y 
riqueza informacional.  Inclusive, de entre las habilidades de hoy se piden para 
poder  trabar  en  este  tipo  de  atmósferas  laborales  están  las  de  manejo  de 
computadoras  y  aparatos  afines,  así  como programas  de  cómputo  ya  sea  de 
procesamiento de palabras, de control administrativo, telecomunicaciones, bases 
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de  datos.   Es  un  hecho  innegable  que  el  ambiente  físico  del  trabajo,  tanto 
administrativo como en las plantas de manufactura, ha cambiado notablemente. 
En las organizaciones,  los diferentes canales de comunicación son utilizados por 
el Directivo, puede analizarse a través del diseño de sus estructuras, del estilo de 
dirección, y de la situación específica en la que el Directivo se encuentre.  Por lo 
cual, se ahondara en los elementos que permitirán validar la concepción teórica, 
entre los cuales se relaciona, el concepto de jerarquía y la forma de comunicación, 
es decir, si esta es de tipo descendente, ascendente u horizontal.
2.5.2  Elementos que integran el proceso de comunicación: su análisis desde 
el enfoque de dirección
Una creencia muy arraigada, y cierta, acerca de la información que fluye  en la 
empresa, es que ésta es poder.  “la información es poder” Rebeil, Ruiz (1998), 
habla de dos niveles de comunicación.  El primer nivel es el lineal (ascendente), es 
de tipo  causal;  privilegiada por parte del emisor;  y es restringida, no todos tienen 
acceso a la misma cantidad y tipo de información.  Un segundo nivel del uso de 
información  es  llamado dinámico,  se  centra  en  quien recibe  la  información,  el 
receptor  es considerado capaz y dinámico como el  emisor;   la  información se 
procesa  de  manera  selectiva,  de  acuerdo  a  las  fuentes  de  información  y 
percepción de las personas;  tiene  en cuenta elementos como los grupos de 
referencia al que el receptor pertenece, las actividades y conductas que influyen la 
pertenencia  a  estos  grupos  de  referencia,  la  capacidad  del  receptor  de 
retroalimentar a su fuente, es decir, el receptor se puede convertir en emisor, por 
implicación,  el  emisor  se  convierte  en  receptor,  cuando  su  receptor  se 
retroalimenta.
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El papel que desempeña el individuo en la organización afecta la forma en que se 
perciben o se envían las comunicaciones Roberts,  Hulin y Rousseau, (1978).  En 
casi  todas  las  organizaciones,  la  gente  ocupa  una  posición  superior  en  una 
situación y subordinada en otra, el comportamiento de las comunicaciones difiere 
de acuerdo con la posición de uno en el ámbito de su papel.
La relación comunicación y Directivo,  pone de plano el  concepto de jerarquía, 
ineludiblemente, la posición del Directivo, le genera status y poder.  un estudio 
etnográfico conducido por (Aktouf, 1986:3),  destaca la inmensa brecha que puede 
separar el mundo de la jerarquía y el de los obreros,  muestra hasta que punto las 
directivas se engañan sobre lo que los obreros piensan de una empresa y sus 
dirigentes,  y explican el escaso eco suscitada por los llamados al diálogo y a la 
participación.   Al  respecto  el  profesor  Aktouf  concluye  que  “esta  revisión  al 
lenguaje de los dirigentes sugiere que cierta clase de ruptura con el empleado es 
uno de los efectos inmediatos de la existencia de este dialecto de jerarquías.  El 
uso inmediato y sistemático de este lenguaje y el no uso de otros, demarcan el 
ámbito  de  cada  quien.   En  realidad,  dirigentes  y  dirigidos  ya  no  se  hablan. 
Aquellos  reproducen  sin  cesar  una  lengua  “administrativa”,  de  poder  y 
manipulación;  y estos se resignan a soportarla”. 
La reflexión del profesor Aktouf (1986), permite entender que la relación Directivo 
y subordinado, se ve afectada por los sistemas de comunicación que aplican en la 
organización,  de  esta  manera,  se  aprecia  que  las  organizaciones  son 
ineludiblemente influenciadas  por el compendio simbólico denominado sistema 
lingüístico o habla, el lenguaje en el contexto organizacional es un mecanismo que 
detenta  autoridad  y  dominación  suponiendo  diferencias  de  momento 
irreconciliables  entre  dirigentes  y  dirigidos,  ya  que  esta  contraposición  entre 
grupos  refuerza  aún  más  posiciones  como  las  estructuras  jerárquicas,  la 
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especialización  laboral  y  el  control  como tareas  operativas,   entre  otras.   Así 
mismo, algunos vocablos se van consolidando al  interior de las organizaciones 
hasta convertirse en términos necesarios para la comunicación de sus integrantes.
Es así,  como (Chanlat, 1984:200)   afirma que “las organizaciones pueden ser el 
lugar de una enorme violencia simbólica.  Ahí de repente mas que en otro lado, las 
personas pasan una parte de su tiempo a invalidar la existencia de sus colegas y 
de sus subordinados”.  Puede suceder como lo analiza (Hall, 1996:182) que “las 
diferencias en status, los diferentes modelos de percepción, la sexualidad y otros 
factores entran en juego y distorsionan lo que se esta enviando y recibiendo”.  Por 
lo tanto, se requiere tener en cuenta de qué manera influye el elemento jerarquía, 
especialmente, la posición del Directivo, en el proceso de comunicación.
El  análisis  de la jerarquía,  se considera desde la relación estructura, es decir, 
desdibujar si  en la organización opera una comunicación de tipo descendente, 
ascendente  u  horizontal.   Lucas  (1997),  explica  los  esquemas  clásicos  de 
comunicación  interna,  los  cuales   se  basan  en tres  tipos  de  comunicación:  la 
descendente formal con los subordinados, la horizontal formal con los colegas y la 
ascendente formal con los superiores. La comunicación descendente informal se 
lleva  a  cabo  con  los  seguidores,  la  ascendente  informal  con  los  amigos  y  la 
ascendente informal con los líderes.
En aras de ampliar más los conceptos, la comunicación vertical se asimila al tipo 
descendente,  tiene  como  característica  la  instrucción  común  y  sencilla  de  un 
trabajo;   la  justificación  de  una  tarea  y  sus  relaciones  con  el  resto  de  la 
organización;  es la información respecto de los procedimientos y prácticas dentro 
de la organización;  la retroalimentación de los individuos es difícil;  incorpora los 
intentos para adoctrinar a los subordinados a que acepten y crean en las metas de 
la organización.
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El tipo de comunicación ascendente, su problema es el hecho de la jerarquía, por 
lo tanto,  la cantidad y la clase de información que probablemente ascienda se ve 
afectada por la jerarquía.  En la comunicación horizontal, se considera este tipo, 
como una mayor proporción de la comunicación en una organización, es decir, la 
comunicación con aquellas personas que están en el mismo nivel, o en un nivel 
aproximado  en  la  organización.   Es  probable  que  compartan  características 
comunes, haciendo todavía más asequible la comunicación horizontal.  Para (Katz 
y  Kahn,  1978:444)  “la  comunicación  dentro  de  la  unidad  es  crucial  para  el 
funcionamiento  efectivo  del  sistema  y  poseen  un  contenido  más  rico  que  los 
materiales  de  coordinación  de  la  tarea  organizacional”.   Sin  embargo,  la 
interacción entre colegas es sólo una forma de comunicación horizontal.  La otra 
forma básica, obviamente vital para la coordinación global de las organizaciones 
ocurre  entre  los  miembros  de  diferentes  sub  unidades  organizacionales.  (Hall, 
1996:193).
Mientras  más  compleja  sea  la  tarea,  más  tiempo  se  requiere  para  que  se 
estructure la red de comunicaciones (Katz y Kahn, 1978;  Blau y Scoth, 1962).  La 
importancia radica en que independientemente de que las comunicaciones sean 
verticales u horizontales, de todos modos surgen los patrones jerárquicos.  (Hall, 
1996:193).  A nivel del Directivo, es complejo el manejo del poder y la autoridad en 
las organizaciones, aquí subyace el análisis que Pérez y López (1998), realizan en 
tanto que afirman que “se puede ser un Directivo  exigente y ser persona, dado 
que no se ha descubierto la diferencia entre poder y autoridad”.
El  proceso  de  comunicación  se  encuentra  presente  en  el  accionar  de  los 
integrantes en la organización, lo sistemas de poder y autoridad  en ocasiones 
generan conflictos, que corresponde al Directivo manejar.  Sin embargo, no sólo el 
análisis  desde el  punto de vista  jerárquico  crea un estado de reflexión en  las 
disfunciones de la comunicación, se manejan otros elementos, que constituyen 
causas  que  un  proceso  de  comunicación  no  sea  eficaz,  entre  los  cuales  se 
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destaca la omisión, cantidad de información, el canal que se utiliza, el lenguaje y la 
redundancia al transmitir el mensaje.
2.5.3    Causas  que  generan  distorsión  en  la  comunicación:  directivo, 
organización y entorno
En primera medida, desde el punto de vista estructural, a niveles mayores en las 
organizaciones, las comunicaciones tienen a asumir la forma de conferencias con 
el  personal  de staff,  mientras que al  nivel  de supervisión de primera línea las 
comunicaciones  con  frecuencia  tienen  la  forma de contactos  de  comunicación 
espontáneo (Mann, 1997:187).  Hay varias disfunciones específicas de la jerarquía 
en relación  con el  proceso de comunicación,  Blau  y  Scoth,  (1962)  expone en 
primer  lugar  las  diferencias  que  se  evidencian  en  los  niveles  jerárquicos,  las 
cuales  inhiben las comunicaciones; en segunda instancia, el hecho de que se 
busca  aprobación  de  los  superiores  en  lugar  de  los  colegas,  significa  que  se 
puede pasar por alto el respecto de los colegas;  en tercer lugar, la función de 
corrección de errores es una interacción social  normal,  es decir,  la interacción 
entre colegas tiende a eliminar los errores, es poco probable que esto se de en 
una comunicación ascendente, debido a que el subordinado teme decir al superior 
que se equivoco, por temor de verse afectado en su trabajo.
Otro  elemento  a  analizar,  es  el  proceso  de  percepción, es  común  que  se 
convierte en un elemento clave en el conocimiento de la comunicación, Zalkind y 
Costello (1962) citan cuatro conclusiones que se desprenden de la investigación 
respecto   de los perceptores: la primera es el  conocerse a sí  mismo, lo cual 
facilita ver a otros con precisión;  la segunda son las características propias de la 
persona, que afectan las características que probablemente se vean en otros;  la 
tercera  conclusión  es  la  aceptación  así  mismo,  para  que  pueda  ver  aspectos 
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favorables de otras personas;  por último, se encuentra la precisión que se debe 
tener para percibir a otras personas.  
La percepción se puede constituir en un elemento subjetivo, para el análisis de las 
causas por la que falla un proceso de comunicación, existen otros elementos que 
de  igual  manera,  generan  distorsión  en  la  comunicación.  Un   elemento  es  la 
omisión  “comprende la eliminación de aspectos de los mensajes” (Guetzkow, 
1965:224), ocurre por que los receptores tal vez no comprenden todo el contenido 
del mensaje y sólo reciben o pasan adelante lo que sí pueden entender.  Otro 
elemento es la  distorsión,    se refiere  a la alteración de los significados del 
mensaje al pasar por la organización.   La sobrecarga, es un elemento que se 
refiere  a  la  saturación  de  información,  por  lo  cual,   conduce  a  la  omisión  y 
distorsión.
La sobrecarga de la información, este elemento ocurre cuando la información con 
la  que debemos trabajar  excede  la  capacidad  de  procesamiento,  Eisenberg  y 
Witten, (1987) analizar que el flujo mayor e ilimitado de información, constituye un 
apoyo, para que las personas puedan superar problemas de comunicación, sin 
embargo,  la  respuesta  a  esa  excesiva  cantidad  de  información  puede  ser  en 
primera medida de desecho de información, y de esta manera obviar información 
relevante;   otra  respuesta  puede  ser  la  ocurrencia  de  errores  al  procesar  la 
información, por último, es posible que la sobrecarga de la información genere 
demora en  su procesamiento y por lo tanto, demora en la toma de decisiones, lo 
cual, en algunas situaciones, sería muy arriesgado.
Además  de  los  elementos  analizados,  se  puede  generar  distorsión  en  la 
comunicación, cuando los mensajes son expresados defectuosamente (Koontz, 
Weihrich, 1991:401) afirman que “a pesar de lo clara que esté la idea en la mente 
del emisor de la comunicación, quizá esté marcada por palabras deficientemente 
seleccionadas,  omisiones,  falta  de  coherencia,  organización  deficiente  de  las 
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ideas, estructura torpe de las frases, lugares comunes, uso innecesario de jergas y 
el  fracaso  en  aclarar  las  implicaciones  de  mensaje.   Esta  falta  de  claridad  y 
precisión,  que pueden resultar  costosas,  se puede evitar  mediante un cuidado 
mayor al codificar el mensaje”.
El análisis del proceso de la comunicación, implica conocer los elementos que 
intervienen y las causas que generar distorsión en la comunicación.  Es posible 
determinar que una  de las principales funciones del Directivo es saber comunicar 
dentro de su organización y, especialmente, a los integrantes de su equipo. En la 
mayoría  de  los  casos,  los  Directivos  comunican  información:  datos  sobre  un 
asunto, instrucciones sobre una estrategia. Sin embargo, en esta comunicación 
está implícita la transmisión de los conocimientos o de la experiencia acumulada. 
Si  la  comunicación  que  el  Directivo  propicia,  es  relacionada  con  aspectos  de 
direccionamiento,  como  objetivos,  estrategias,  políticas.  Es  posible,  que  la 
comunicación, se considere de carácter subjetivo, dado que esta comunicación 
puede  reflejar  aspectos  de  tipo  personal  que  pertenecen  a  la  persona  que 
comunica. El Directivo tiene unos conocimientos, una experiencia, y los transmite 
a los demás. Estamos ante dos niveles distintos de comunicación. Por ejemplo, 
para un Directivo la comunicación objetiva se concretaría cuando informa a sus 
empleados y, después, a la sociedad de su cuenta de resultados. La comunicación 
subjetiva se daría cuando se reúne para comer con un miembro de su equipo 
para, por ejemplo, apoyarle en la consecución de algún resultado, o cuando queda 
con un cliente para mejorar la posición respecto al mismo o, simplemente, para 
fortalecer las relaciones.
Por lo anterior, se deduce que el papel de Directivo, como comunicador, en la 
organización,  es  importante,  (Robbins  &  Colter,  2005:257)  afirman  que  “la 
comunicación  fomenta  la  motivación  al  aclarar  a  los  empleados lo  que  deben 
hacer,  que  tan  bien  lo  están  haciendo,  y  qué  pueden  hacer  para  mejorar  el 
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rendimiento si éste no está al nivel esperado”.  De igual manera, la comunicación 
hacia el entorno, permitirá que el Directivo, como cabeza visible de la organización 
Mintzberg (1983) promueva, impulse y proyecte la organización, por esto el autor 
asevera  que “los  gerentes  dedican más tiempo a  comunicarse  que a ejecutar 
cualquier actividad”.
No  es  posible  desconocer  la  transformación  de  las  organizaciones,  dado  la 
complejidad y globalidad, del mundo actual, al respecto  (Rebeil, Ruiz, 1998:76), 
hacen un análisis del proceso de la comunicación en las organizaciones y acuñan 
un concepto que para la investigación, se considera aportante, los autores afirman 
que “En medio de este controvertido y complejo escenario surge el concepto de 
“comunicación productiva”, el cual quiere ser una respuesta para aminorar los 
abismos entre diferentes sectores de nuestra población, al igual que una conjetura 
acerca de la naturaleza del proceso de comunicación en esta época de apertura 
económica y política;  así mismo,  la consecuente competencia enfrentada en los 
mercados  por  las  empresas   y  la  competitividad  que  deben  desarrollar  para 
afrontar y adaptarse a este  nuevo ambiente de negocio”.
La presente investigación, tiene por objetivo analizar y evaluar los procesos de 
comunicación  que  el  Directivo  utiliza,  para  lo  cual,  la  figura  No.  9.  Permitirá 
considerar algunos aspectos, que el autor retoma para la contrastación empírica:
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Figura No. 9.    Elementos a analizar en el proceso de comunicación
Fuente: Ackouff(1978), Lucas (1997), Hall (1996), Pérez y López (1998), Mann (1997), Guetzkow 
(1965), Eisenberg y Witten (1987), Koontz y Weibrich (1991) y construcción propia.
La comunicación es esencial para el funcionamiento interno de la empresa, porque 
integra las funciones gerenciales.  Especialmente se necesita comunicación para: 
establecer y difundir las metas de una empresa;  desarrollar planes para su logro; 
organizar  los  recursos  humanos  y  de  otros  tipos  en  la  forma  más  efectiva  y 
eficiente;   seleccionar,  desarrollar  y  evaluar  los  miembros  de  la  organización; 
dirigir, orientar, motivar y crear un clima en el cual las personas quieran contribuir; 
controlar el desempeño. (Koontz, Weihrich, 1995:392)
Para ser efectivo, el gerente necesita la información adecuada para llevar a cabo 
las funciones y actividades administrativas. (Koontz, Weihrich, 1995:397). Todavía 
hoy, muchas compañías manejan la comunicación interna en los departamentos 
de  RR.HH,  la  comunicación  interna  se  establece  en  torno  a  tres  tipos  de 
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JERARQUIA
Descendente
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relaciones que son producto de la propia organización: las relaciones de negocio, 
establecidas por la propia actividad; las relaciones internas del día a día, de los 
empleados y colegas entre sí; y las relaciones que establece la propia cultura de 
empresa. De hecho, la cultura de la organización la integran las creencias y los 
valores compartidos que actúan de diferentes maneras en cada organización. 
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3.  LA CAPACIDAD DEL DIRECTIVO Y SU INCIDENCIA EN EL SISTEMA DEL 
PROCESO AMINISTRATIVO: UNA EVIDENCIA EMPIRICA
De acuerdo a lo expuesto en la propuesta metodológica, se hizo  un censo y no 
muestra, dado que en la actualidad, el número de empresas dedicadas al sector 
transporte urbano en la ciudad de Ibagué son seis,  analizando setenta y cinco 
variables, las cuales se clasificaron así:  dos variables relacionadas con los datos 
generales de las empresas;  ocho variables que tienen que ver con los  datos 
generales de directivo, dos de ellas relacionadas con la experiencia, dos con el 
conocimiento y cuatro se refieren a la capacidad de gestión.
De igual manera el instrumento fue construido a través de la clasificación de los 
subsistemas Administrativos.  Para el subsistema de planeación, se determinaron 
trece variables;   para el  subsistema de comunicación se identificaron  quince 
variables;   el  subsistema de toma de decisiones compone  dieciséis variables; 
por último el subsistema de control, esta explícito a través de veintiún variables.
El  análisis  descriptivo  univariado,  representa  la  capacidad  del  directivo, 
fundamentado  en  las  teorías  de  Malone  (2003),  Ortin  (2002),  (basado  en  las 
teorías  de  Mincer  (1974)  y  Rosen  (1982)),  determinando  las  variables  de 
experiencia, conocimiento y capacidad de gestión.  De otra parte las variables que 
componen  los  subsistemas  de  planeación,  control,  toma  de  decisiones  y 
comunicación.
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3.1 CARACTERÍSTICAS GENERALES DE LAS EMPRESAS DEL SECTOR 
TRANSPORTE EN LA CIUDAD DE IBAGUÉ
Las empresas del sector transporte en Ibagué, son caracterizadas por empresas 
con  trascendencia  en  el  mercado,  se  encontró  que  el  17% de  las  empresas 
poseen entre diez y quince años de permanencia en el mercado, y el 83% de las 
empresas operan hace más de quince años, lo cual  permite evidenciar que el 
sector se ha mantenido con una estructura empresarial estable, y por lo tanto, las 
barreras de entrada al sector son altas, dado la experiencia del mercado actual 
Porter (1992).
Figura No. 10. Tiempo de permanencia de las empresas de transporte en el 
mercado.
Fuente: construcción propia
En relación al  tipo de empresa se encontró que el  67% de las empresas son 
sociedad anónima y el 33% son cooperativas.  Se halla una diferencia de acuerdo 
a  los  resultados  expuestos  en  el  trabajo  de  investigación  “Caracterización  del 
sector  transporte  terrestre  en  Ibagué”  Lamprea  y  Parra  (2005),  dado  que  los 
autores  analizan  siete  empresas;   y  al  realizar  el   presente  trabajo  de 
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investigación,  se  halló  que  una  empresa  se  encuentra  en  reestructuración, 
tratando de focalizar su negocio a el servicio especial.  Por lo tanto, no se incluyo 
en el censo y el número de empresas encuestadas son 6.
Figura No. 11. Tipos de empresas del sector transporte urbano en Ibagué.
Fuente: construcción propia
Otra variable a tener en cuenta es el valor de activos que tiene la empresa, es de 
aclarar  que  se  tiene  en  cuenta  para  determinar  la  capacidad  de  gestión  de 
recursos  del  directivo,  sin  embargo,  se  analiza  con el  objetivo  de  describir  la 
caracterización de las empresas del sector transporte urbano en Ibagué.
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Figura No. 12. Valor de los activos de las empresas de transporte urbano en 
Ibagué.
Fuente: construcción propia
Se puede apreciar que el 66% de las empresas poseen más de 200 millones de 
pesos, el 17% de las empresas poseen activos entre 151 y 200 millones de pesos 
y el 17% de las empresas sus activos están entre 101 y 150 millones de pesos. 
Se  puede  deducir  que  4  de  las  6  empresas  encuestadas  son  empresas  con 
activos mayores a 200 millones de pesos.
Sin embargo, el objeto del presente estudio es analizar la capacidad del directivo y 
su incidencia en el sistema del proceso Administrativo, para lo cual, se estudiara 
en primera medida, las variables que corresponden a la capacidad del directivo, 
entendidas  estas  como  experiencia,  conocimiento  y  capacidad  de  gestión  de 
recursos.
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3.2  CARACTERÍSTICAS DEL DIRECTIVO EN LAS EMPRESAS DEL SECTOR 
TRANSPORTE URBANO EN IBAGUÉ
La sistematización del marco teórico, permite identificar las variables a considerar 
para determinar la capacidad que el directivo posee.  De esta manera, los estudios 
realizados por Malone (2003), Ortin (2002) -quien lo analiza desde en enfoque 
teórico de Mincer (1974) y Rosen (1982)- , afirman que la experiencia, la edad, el 
conocimiento y el número de empleados a cargo,  son variables tenidas en cuenta 
en  la  capacidad  del  directivo.   Por  lo  tanto,  se  aprecian  los  resultados  de  la 
investigación: 
En  relación  con  el  tipo  de  empresas  (ver  figura  No.  11),  los  directivos  son 
personas nombradas por una junta de socios, para el  caso de las Sociedades 
Anónimas y por el consejo de dirección, para el caso de las Cooperativas.  Con 
respecto a la edad se encontró que el 50% de los directivos poseen más de 51 
años, el 33% están entre 41 y 50 años y el 17% esta entre 30 y 40 años.
Figura No. 13. Edad del Directivo de las empresas de transporte urbano en 
Ibagué.
Fuente: construcción propia
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Significa  que  el  83% de  los  directivos  en  las  empresas  del  sector  transporte 
urbano en la ciudad de Ibagué, son personas mayor de 40 años, prevaleciendo la 
preferencia por tener ejecutivos maduros en términos de edad.
La variable de la experiencia de igual manera es tenida en cuenta para analizar la 
capacidad  del  directivo,  es  decir,  el  número  de  años  que  los  directivos  han 
permanecido  en cargos de responsabilidad y manejo integra
l de la organización.
Figura No. 14. Años de experiencia que tienen los Directivos en cargos de 
dirección.
Fuente: construcción propia
Se halló  que el 66% de los directivos poseen más de 15 años de experiencia, el 
17% poseen entre 10 y 15 años y el 17% entre 5 y 10 años, nos enfrentamos ante 
personas  con  un  número  de  años  de  experiencia  significativo,  lo  que  genera 
conocimiento del sector y su evolución en los últimos 10 años.
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El  concepto  de  capital  humano  se  analiza  desintegrándolo  en  elementos  de 
capacidad, comportamiento y esfuerzo, Davenport (2000:39) define la capacidad 
como  “pericia en una serie de actividades o formas de trabajo”.  Identifica tres 
subcomponentes de la capacidad, el primero es el conocimiento, dominio de un 
cuerpo de hechos requeridos para desempeñar un puesto, representa el contexto 
intelectual  dentro  del  cual  actúa  una persona.   El  segundo componente  es  la 
habilidad,  familiaridad  con  los  medios  y  los  métodos  para  realizar  una 
determinada  tarea,  puede  abarcar  desde  la  fuerza  y  la  habilidad  física  a  un 
aprendizaje especializado;  por último,  analiza el tercer subcomponente como el 
talento,  facultad  innata  para  realizar  una  tarea  definida,  es  aproximadamente 
sinónimo de aptitud. 
El conocimiento se mide a través del nivel de educación que poseen los directivos 
y el tipo de profesión que poseen.  De esta manera se evidencia que cinco de los 
directivos poseen una profesión universitaria y un directivo posee el bachillerato 
completo.
Figura No. 15. Nivel de educación que posee los Directivo de las empresas de 
transporte urbano en Ibagué.
Fuente: construcción propia
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Esto  significa  que  el  83%  de  los  directivos  tienen  una  formación  profesional, 
considerando que desarrollan conocimientos, los cuales pueden ser aplicados en 
su acción de dirigir, sin embargo, las profesiones son diversas relacionados según 
la figura No. 16.
Figura No. 16. Profesión de los Directivos de las empresas de transporte urbano 
en Ibagué.
Fuente: construcción propia
Se tuvo en cuenta las profesiones de pregrado, con el fin de disminuir el nivel de 
dispersión y buscar unificar criterios de análisis.  El 32% de los directivos poseen 
formación en la disciplina Administrativa, el 17% en la disciplina de la Economía, el 
17%  en la disciplina de la medicina, el 17% en la disciplina del derecho y  17% no 
posee formación  profesional.   No se  encuentra un  porcentaje  significativo  que 
pertenezcan a la disciplina Administrativa, considerando que puede ser un aspecto 
que  acreciente  la  capacidad  del  directivo.  Sin  embargo,  se  relaciona  con  el 
concepto  del  incrementalismo  lógico,  el  cual  interpreta  la  manera  en  que  los 
ejecutivos  asocian  experiencias  y  conocimientos,  a  través  del  tiempo  Quinn 
(1980), Se aprecia que el 67% de los directivos poseen más de cuatro años de 
experiencia,  en  relación  con  el  conocimiento  el  83% de  los  directivos  poseen 
formación universitaria.
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El perfil de la gestión del directivo según Malone (2003:76), se  puede analizar 
desde “el tamaño del equipo, el perfil de su edad, la experiencia, la formación, el 
aprendizaje, el desarrollo y las necesidades de la sucesión en la dirección”.  El 
trabajo de Ortin (2002) retoma algunos de estos elementos como el tamaño del 
equipo, característica análoga con el número de empleados a cargo, lo analiza 
como el volumen total de recursos que controla.  Por lo anterior, se determino que 
la capacidad de gestión de recursos, se mide a través de el número de empleados 
que la empresa posee, el monto de activos, el  número de vehículos afiliados y el 
monto de ingresos del año inmediatamente anterior (2005).
En las características generales de las empresas del sector transporte urbano en 
la ciudad de Ibagué, se analizo el tipo de empresas (ver figura No.     ) y el monto 
de activos (ver figura No. 17), en cuanto al número de empleados, se encontró que 
cinco de las seis empresas poseen más de 60 empleados.
Figura No. 17. Número de empleados que tienen las empresas de transporte 
urbano en Ibagué.
Fuente: construcción propia
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Significa que el 83% de las empresas poseen más de 60 empleados y el 17% 
posee entre  21 y 40 empleados,  se aclara que para efectos de análisis en la 
presente investigación, se tuvo en cuenta los empleados que aún sin tener vinculo 
laboral con la empresa, son supervisados de manera directa por la empresa, por 
ejemplo, los conductores de los vehículos afiliados a la empresa, deben conocer 
los reglamentos y las políticas de la empresa, y por lo tanto el directivo asume el 
control bajo estos aspectos.
Con relación al número de vehículos que la empresa posee afiliados, se evidencia 
que en el 67% posee más de 300 vehículos afiliados y el 33% de las empresas 
poseen menos de 100 vehículos afiliados.
Figura No. 18. Número de vehículos que las empresas de transporte urbano en 
Ibagué tienen afiliados
Fuente: construcción propia
Al relacionar los hallazgos de la presente investigación, con los resultados de la 
“caracterización del  sector  transporte terrestre  en Ibagué”  de Lamprea y Parra 
(2005),  se  aprecia  que  el  total  del  parque  automotor  es  de  1216  vehículos, 
distribuido como aparece en la tabla No. 2. (Ver tabla).
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AFILIADOS
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La mayor participación en los vehículos corresponde a las busetas con el 64.06%, 
seguido por  los buses con 20.72%, y  microbuses con el  15.21%. Con lo  cual 
podemos concluir que el vehículo tipo buseta prevalece como el vehículo utilizado 
preferentemente.
De igual manera, los autores analizan el tipo de empresa existente y la distribución 
del parque automotor, el cuadro anterior significa que el 79.39% de los vehículos 
se  encuentra  concentrado  en  las  empresas  de  tipo  sociedad  anónima  y 
cooperativa.  Se encuentra la relación con la presente investigación, debido a que 
el 66.67% de las empresas son sociedad limitada y el 33.33% son cooperativas; 
en  relación  al  número  de  vehículos  el  66.67% poseen  más  de  301  vehículo, 
encontrándose concentrado el mayor numero de vehículos en cuatro empresas.
Existe una relación con el monto de ventas del año anterior (2005), ya que el 66% 
manifestaron obtener más de doscientos millones de pesos en ventas,  el  17% 
entre ciento cincuenta y uno y doscientos millones y el 17% entre ciento uno y 
ciento cincuenta millones de pesos.
Figura No. 19. Total ventas al año de las empresas de transporte urbano en 
Ibagué.
Fuente: construcción propia
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Esta variable permite identificar una coherencia con la concentración en términos 
de número de vehículos, monto de activos y número de empleados.
Se  aprecia  en  el  siguiente  cuadro,  la  concentración  de  porcentajes,  en  las 
variables que corresponden a la capacidad de gestión de recursos (número de 
vehículos afiliados, valor de activos, número de empleados, total de ventas): 
Tabla 5. Consolidado de variables relacionadas con la capacidad de gestión 
de recursos.
No. Vehículos 66.67%
Vr. Activos 66.67%
No. Empleados 83.33%
Ventas 66.67%
Fuente: construcción propia
Se analiza que el 66.67% de las empresas tienen más de 301 vehículos afiliados, 
el  66.67% de las  empresas  poseen más de doscientos  millones  de  pesos en 
activos, el 83.33% manifiesta que tienen más de 61 empleados y el 66.67% de las 
empresas poseen ventas por más de doscientos un millones de pesos.  Con lo 
cual  se  pede  observar  que  existe  una  concentración  en  el  sector,  dominado 
especialmente por cuatro empresas.
Sin embargo, el  propósito de la investigación esta enfocado al  directivo de las 
empresas del sector transporte urbano en Ibagué, es de anotar que el estudio de 
las empresas en un marco de referencia para analizar la actuación del directivo. 
Por lo tanto, las variables referenciadas se asociarán con variables relacionadas al 
sistema del proceso Administrativo, con el fin de analizar la capacidad del directivo 
a  través  de  los  subsistemas  de  planeación,  control,  toma  de  decisiones  y 
comunicación.
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3.3.  ELEMENTOS DEL PROCESO DE PLANEACIÓN Y CONTROL QUE EL 
DIRECTIVO APLICA EN LAS EMPRESAS DEL SECTOR TRANSPORTE 
URBANO EN IBAGUÉ
A partir de la concepción que toda empresa posee de manera explícita e implícita 
procesos  de  planeación,  se  analiza  algunas  variables  relacionadas.  La 
planificación le da a la organización un sentido de dirección (Malone, 2003:72), es 
la función por la cual se inicia el que hacer de la administración, es en esta etapa 
donde se deberá diseñar la misión, visión, objetivos y estrategias que permitirán el 
éxito de la organización.  La misión permite tener claridad acerca del negocio en el 
que se encuentra y la identidad que la empresa posee.  
Figura No. 20. La empresa posee una misión con la cual se identifica plenamente.
Fuente: construcción propia
Por  lo  tanto,  a la  variable  “la  empresa tiene una misión con la cual  Usted se 
identifica plenamente” (pregunta No. 3.1 del instrumento anexo), el 50% de los 
directivos  manifestaron estar  totalmente  de  acuerdo  y  el  50% de  acuerdo,  se 
aprecia  que los  directivos  poseen  pleno conocimiento  de  la  importancia  de  la 
misión y su implicación en la acción del directivo.
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Otra variable que se consideró es la definición de los objetivos (pregunta No. 3.2 
del instrumento anexo), al respecto el 66% (4 de los 6 directivos) manifestaron que 
los objetivos se definen a través de la negociación con el equipo de trabajo;  el 
17% (1  directivo)  manifiesto  que los  objetivos  los  define  él  en  su  posición de 
Gerente;  y  el 17% (1 directivo) aduce, que para la definición de los objetivos se 
tiene en cuenta las sugerencias de los empleados.   Se evidencia que existe una 
relación  con el  enfoque basado en la  planeación  estratégica  y  el  control  e  la 
calidad expuesto por  Acle (1990), el cual  parte de la misión de la empresa, luego 
analiza  el  escenario  macroeconómico,  microeconómico  y  el  diagnóstico  de  la 
empresa;  para de esta manera, diseñar los objetivos estratégicos.  Se considera 
que los directivos objeto de estudio manejan procesos de planeación en equipo, 
apoyados de su grupo de dirección.
Figura No. 21. Desde la gerencia como se definen los objetivos.
Fuente: construcción propia
Prevalece una concepción de trabajo en equipo. Lo cual se puede apreciar con la 
variable correspondiente a la responsabilidad del proceso de planeación (pregunta 
No. 3.4 del instrumento anexo). 
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PLANEACION ES 
33%
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DIRECCION
Figura No. 22. Para el Director, es el responsable del proceso de planeación.
 
Fuente: construcción propia
El  67%  de  los  directivos  consideran  que  la  responsabilidad  del  proceso  de 
planeación  es  de  todo  el  equipo  de  dirección  (4  de  6  directivos)  y  el  33% 
manifiesta  que  la  responsabilidad  del  proceso  de  planeación  es  del  gerente 
general de la compañía.  Es decir, el 67% de los directivos definen los objetivos en 
conjunto  (con  el  equipo  de  trabajo),  a  su  vez  el  67%  consideran  que  la 
responsabilidad del proceso de planeación es de todo el equipo de dirección.
Con  respecto  a  los  enfoques  de  planeación  que  los  directivos  utilizan  en  las 
empresas del sector transporte en Ibagué, el siguiente cuadro permite observar el 
número de directivos que manifestaron utilizar los diferentes tipos de planeación, 
clasificados  en  planeación  integral,  planeación  de  tipo  adaptativo,  planeación 
raciona, planeación probabilística y planeación por proyecto.
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Figura No. 23. Enfoque de planeación que aplica el Director.
Fuente: construcción propia
De acuerdo al análisis de la variable “enfoque que aplica para la elaboración de 
planes” (pregunta de opción múltiple No. 3.4 del cuestionario anexo), se encontró 
que 3 de los 6 directivos manifestaron utilizar planeación de tipo integral, descrita 
por  Arámbula (2004), Malone (2003), los cuales mencionan que la se compone 
por la Planeación estratégica es la más amplia de la organización;  la planeación 
operacional,  que  consiste  en  establecer  claramente  la  aplicación  del  plan 
estratégico conforme a objetivos específicos;  y la planeación táctica, efectuada en 
el ámbito de departamento, consiste en efectuar planes a corto plazo, entendido 
este como un lapso de un año o menos hacia el futuro.  Por lo tanto,  se considera 
que  el  50%  de  los  directivos   diseñan  planes  estratégicos,  operacionales  y 
tácticos. 
De igual manera se halló que   3 de los 6 directivos adujeron aplicar planeación 
adaptativa, la cual corresponde a la planeación innovadora expuesta por Ackoff 
(1972),  en  el  cual  analiza  el  conocimiento  del  futuro,  y  lo  clasifica  como  de 
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certidumbre,  incertidumbre  e  ignorancia,  de  igual  manera  es  posible  que  se 
analice el proactivismo, descrito por Ackoff (1983), donde el objetivo es maximizar 
la capacidad para aprender y adaptarse.
Además,  los directivos identificaron los otros enfoques, así, un directivo manifestó 
aplicar el tipo de planeación racional, la cual  retoma la planeación satisfaciente 
típica de las organizaciones que se preocupan más por su supervivencia que por 
su  desarrollo  y  crecimiento  Ackoff  (1972),  y  la  planeación  de  las  oficinas 
generales,  en la cual el modelo de Steiner (1985) se refiere especialmente al área 
de  mercadotecnia  y  personal,  pues  no  todas  las  áreas  realizan  planeación 
estratégica.
Uno de los seis directivos aduce utilizar el tipo de planeación probabilística, la cual 
retoma el modelo de Steiner (1985),  donde analiza la planeación por escenarios o 
exploratoria que aplica  las combinaciones futuras, posibles de sucesos;  y los 
planes de contingencia, que permite tener en cuenta las particularidades de cada 
empresa, para el diseño de los planes.
Por último, dos de seis directivos dicen usar la planeación por proyecto, Steiner 
(1985) la analiza como la  planeación por proyecto de portafolios, en referencia a 
la  distribución  de recursos en las  divisiones principales,  compañías afiliadas o 
proyectos;  y los  planes de proyecto, relacionados con compromisos específicos 
como  nuevas  instalaciones,  adquisiciones,  desarrollo  del  potencial  humano, 
investigación del producto y programas específicos de distribución.
Los hallazgos antes descritos, demuestran que aplica La planeación estratégica, 
bajo el modelo de (Steiner, 1985:19), donde  señala que “es importante entender 
que no existe un sistema único de planeación el cual cada organización pueda 
adoptar, sino que los sistemas deben ser diseñados para que se adapten a las 
características particulares de cada empresa.
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Con el objetivo de contrarrestar el análisis de la variable enfoques de planeación, 
se considera que la variable “elaboración de los planes que diseña la compañía 
” (pregunta No. 3.3 del instrumento anexo), puede relacionarse o en su defecto 
servir de filtro para depurar el análisis.
Figura No. 24. Los planes que diseñan las empresas de transporte en Ibagué son.
Fuente: construcción propia
La pregunta del instrumento es de opción múltiple, por lo tanto, se tiene en cuenta 
las opciones de respuesta que más se repiten.  Así,  se encuentra que 5 de los 6 
directivos  manifiestan  elaborar  planes  de  mediano  plazo  y  5  de  6  directivos 
manifiestan  elaborar  planes  de  tipo  operativo.   En  la  analogía  con  la  variable 
analizada anteriormente, se encuentra una relación, a la respuesta del enfoque de 
planeación  integral  que  3  de  los   directivos  manifestaron  utilizar,  la  cual  es 
analizada por Arámbula (2004), Malone (2003).
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El  diseño  del  instrumento  contemplo  algunas  preguntas  filtro  que  permiten 
analizar la coherencia en las respuestas de los encuestados, en la pregunta No. 
3.6.  del  instrumento  anexo,   el  50% de  los  directivos  afirman  que  siempre  la 
empresa diseña planes generales y se desagregan hacia las áreas funcionales y 
los puestos de trabajo específicos, el 17% afirma que la mayoría de las veces y el 
33% pocas veces.
Figura No. 25 pregunta de filtro sobre enfoques de planeación
Fuente: construcción propia
Las  herramientas  que  la  gerencia  utiliza  para  la  elaboración  de  planes,  es  la 
pregunta de opción múltiple  N. 3.7 del instrumento anexo, en la cual dos de los 
directivos afirman que aplican construcción de escenarios, dos análisis situacional 
(DOFA),  1  directivo  afirma  que  utiliza  métodos  cuantitativos  y  3  directivos  se 
apoyan de asesoría externa de expertos.
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Figura No. 26 Herramientas para la elaboración de planes
Fuente: construcción propia
El subsistema de control  es analizado en el  presente estudio de investigación, 
considerando  el  proceso  del  subsistema  de  control;   los  tipos  de  control, 
entendidos estos como  preventivo, durante el trabajo y retroalimentación.  Al igual 
que los indicadores de gestión que el directivo aplica en la organización.
La misión, visión  y objetivos de la empresa constituyen aspectos que generan 
mecanismos de control , los estándares surgen de los objetivos y metas que se 
desarrollan durante el proceso de planeación, y permiten determinar marcos de 
referencia para realizar procesos de medición (koontz, Weihrich, 1991:420),  Por lo 
tanto, (Diez de Castro, Garcia del Junco, Jiménez y Periañez, 2001:465)  afirman 
que “el  empleo de un buen conjunto de metas verificables y específicas como 
estándares tendría la gran ventaja de que disminuiría parte de la distorsión que se 
produce a la hora del control, ya que desaparecería la incertidumbre de que el 
estándar sea un buen indicador de los objetivos”. 
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La pregunta N. 4.1 del instrumento anexo, se refiere a la claridad que los directivos 
poseen  en  la  existencia  de  la  misión,  visión  y  objetivos  de  la  empresa  y  su 
aplicación en la evaluación de sus actuaciones y las de la empresa, para lo cual, el 
67% de los directivos afirmaron que siempre y el 33% la mayoría de las veces.
Figura No. 27 misión, visión y objetivos como mecanismos de control
Fuente: construcción propia
Robbins/Coulter  (2005),  Koontz  y  Weihrich  (1991),  Daft  y  Macintosh  (1984), 
analizan el  proceso de control  a  través de las  siguientes fases:  la  primera es 
identificar  el  establecimiento  de  estándares   y  criterios,   los  estándares 
representan el desempeño deseado; los criterios desempeñan las normas que 
guían las decisiones. La segunda fase del proceso de control es la observación o 
verificación del desempeño o del resultado,  busca obtener información precisa 
de lo que se controla, en tal sentido, la eficacia de un sistema de control depende 
de la información inmediata sobre los resultados anteriores, transmitida a quienes 
tienen poder para introducir cambios.
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La tercera fase, corresponde a la medición del desempeño con los estándares,  
debería  hacerse  idealmente,  en  forma  anticipada,  con  el  fin  de  que  las 
desviaciones se detecten antes de que ocurran y se eviten mediante las acciones 
apropiadas.   El  proceso  continúa  con  la  cuarta  fase  que  comprende  la 
comparación  del  desempeño  real  con  el  esperado,   esta  no  solo  busca 
localizar las variaciones, errores o desvíos, sino también predecir otros resultados 
futuros.  Por último la acción correctiva, constituye la quinta fase,  en la cual las 
decisiones  respecto  a  las  correcciones  que  deben  hacerse  representan  la 
culminación del proceso de control.  La variable correspondiente al  análisis con 
respecto a las fases del proceso de control  (pregunta No. 4.3 del instrumento 
anexo), se realizó con opción múltiple, con el objetivo de identificar si el directivo 
aplica todas las fases, o en su defecto no tiene claridad en el proceso de control y 
por lo tanto, aplica algunas de ellas.
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Figura No. 28.  Aspectos del proceso de control que tienen en cuenta los 
Directivos.
Fuente: construcción propia
La  figura  representa  que  el   22%  de  los  directivos  manifestaron  utilizar 
establecimiento de normas, estándares y programas, (4 de 6 directivos) el 17% de 
los  directivos  coincidieron  en  que  manejan  el  conocimiento  y  análisis  de  los 
resultados  obtenidos  (3  de  6  directivos);   el  33% de  los  directivos  aplican  la 
relación  del  desempeño  por  medio  de  las  comparaciones  entre  resultados 
esperados  y  resultados  obtenidos  (6  de  6  directivos);   el  11%  aplican  la 
1. Establecimiento de normas, estándares y objetivos
2. Conocimiento y análisis de los resultados
3. Relación del desempeño por medio de comparaciones entre resultados
4. Interpretación y ajuste de las desviaciones encontradas
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interpretación  y  ajuste  de  las  desviaciones encontradas u  observadas (2  de 6 
directivos);   y el 17% aplica la corrección de desviaciones, con el fin de alcanzar 
los objetivos, normas y estándares.
Se aprecia que el 100% de los directivos aplican la relación del desempeño por 
medio de las comparaciones entre resultados esperados y resultados obtenidos, lo 
anterior se puede contrastar con la variable que pertenece al tipo de control (inciso 
c de la pregunta 4.2 del instrumento anexo).
Figura No. 29. Frecuencia que utiliza el Director el control de retroalimentación.
CON QUE FRECUENCIA UTILIZA EL CONTROL DE 
RETROALIMENTACION
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Fuente: construcción propia
No se evidencia una relación entre el proceso de control y los tipos de control que 
el  directivo  aplica  en  la  empresa,  dado que el  50% de los  directivos  (2  de  3 
directivos) manifiestan que siempre utilizan el tipo de control de retroalimentación, 
el 17% de los directivos (1 de 6 directivos) aducen que la mayoría de las veces 
utilizan el  tipo de control  de retroalimentación y el  33% (2 de 6 directivos) en 
ocasiones aplican el tipo de control de retroalimentación. 
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Con respecto a los tipos de controles que el directivo aplica, Koontz y Bradspies 
(1980), se refieren al control de la información anticipada, en la cual los gerentes 
diseñan un sistema que les diga con tiempo, para tomar la acción correctiva, qué 
problemas ocurrirán si no hacen algo con relación a ellos ahora.
De esta manera,   la  variable  tipo de control  (enciso a de la  pregunta 4.2 del 
instrumento anexo) se refiere al precontrol, y se pregunto como filtro en el enciso g 
de la misma pregunta por el tipo de control preventivo, evidenciándose que las 
respuestas fueron las mismas.
Figura No. 30. Frecuencia con que utiliza el Director el control preventivo o 
precontrol.
Fuente: construcción propia
Se puede apreciar que el 67% de los directivos (4 de 6 directivos) afirman que la 
mayoría de las veces utilizan el precontrol y/o control preventivo;  el 33% (2 de 6 
directivos) manifiestan que en ocasiones utilizan el tipo de control preventivo y/o 
precontrol.
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Otro tipo de control es el que se realiza   durante el trabajo, tiene como objetivo 
asegurar durante la marcha que los planes se estén cumpliendo a cabalidad y 
estar prestos a impedir errores que traumaticen su desarrollo. 
Figura No. 31. Frecuencia que utiliza el  Director el control en tiempo real.
Fuente: construcción propia
Al respecto el 50 % de los directivos (3 de 6 directivos) manifestaron que siempre 
utilizan el  control  en tiempo real;  el  17% (1 de 6 directivos) manifiesta que la 
mayoría de las veces utiliza el control en tiempo real;  y el 33% (2 de 6 directivos) 
mencionan que en ocasiones aplican el control en tiempo real.
De igual manera se encuentra el post – control, se denomina  también control de 
retroalimentación dado que su objeto es obtener información después de que el 
personal  ha  trabajado en la  realización  de una determinada labor,  el  cual  fue 
analizado cuando se relaciono con el análisis de las fases del proceso de control.
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Otro elemento que se tiene en cuenta para analizar en el subsistema de control 
son los  indicadores  de  gestión,  entendidos estos  como “una herramienta  para 
desarrollar actividades de acuerdo con los índices previamente establecidos, es la 
relación  entre  variables  cuantitativas  y  cualitativas  que  permiten  observar  la 
situación  y  las  tendencias  de  cambios  generales  en  el  objeto  o  fenómeno 
observado, en relación con las metas y objetivos previstos e impactos esperados” 
(Arámbula, 2004:153).  
A través de una relación de quince tipos de indicadores, se buscó que el directivo 
identificara los cinco más importantes (donde 1 es el  más e importante y 5 el 
menos importante), de acuerdo a su criterio (pregunta 4.4 del instrumento anexo). 
De esta manera, se aprecia una ambigüedad en las respuestas de los directivos, 
no  se  coincidió  en  el  número  uno;   con  el  número  dos,  2  de  6  directivos 
coincidieron en el indicador que se refiere a nivel de producción;  no se coincidió 
en el  número tres;   en el  número cuatro,  2  de 6 directivos coincidieron en el 
indicador que corresponde al nivel de reconocimiento de la empresa (m);  con el 
número  cuatro,  2  de  6  directivos  coincidieron  en  el  indicador  sobre  nivel  de 
reconocimiento  de  la  empresa  (m);   por  último  con  el  número  cinco,  3  de  6 
directivos, coincidieron en el indicador (k) que corresponde a el número de quejas 
y reclamos de los clientes.
Un aspecto de análisis constituye el manejo de la autoridad y la forma en que esta 
se ve reflejada en el actuar del director, (Ulrich y  Lake, 1992:223) afirman que “las 
fuentes del control de los recursos en el caso del gerente son el control de las 
alternativas y el uso de la autoridad”, por lo tanto, el directivo podrá asumir un 
sistema  directo  de  supervisión,  o  un  sistema  de  delegación  de  funciones  y 
responsabilidad.  
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FRECUENCIA CON QUE UTILIZA CONTROL 
DIRECTO
33%
67%
SIEMPRE
LA MAYORIA DE LAS
VECES
Figura No. 32. Frecuencia con que el Director utiliza el control directo
Fuente: construcción propia
Se encuentra que el 67% de los directivos afirman que la mayoría de las veces 
utiliza control directo y el 33% indica que siempre lo utiliza.
Es posible relacionar la utilización del control directo con delegación como tipo de 
control, la cual se expresa en la pregunta No. 4.2 enciso h.  Se halla que el 50% 
de los directivos manifiesta que en ocasiones aplica la delegación como tipo de 
control, el 33% afirma que la mayoría de las veces y el 17% siempre lo utiliza.
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FRECUENCIA CON QUE UTILIZA LA 
DELEGACION COMO TIPO DE CONTROL
17%
33%
50%
SIEMPRE
LA MAYORIA DE LAS
VECES
EN OCASIONES
Figura No. 33. Frecuencia con que utiliza el Director la delegación
Fuente: construcción propia
3.4  ELEMENTOS DEL SUBSISTEMA TOMA DE DECISIONES QUE EL 
DIRECTIVOS DE LAS EMPRESAS DE SECTOR TRANSPORTE EN IBAGUÉ 
TIENE EN CUENTA
La presencia del problema, puede reflejar situaciones ya sucedidas o en definitiva 
eventos no suscitados e impredecibles.  De esa manera,  Simon (1977) establece 
la  distinción  entre  decisiones  programada  y  no  programada.   La  decisión 
programada  se  aplica  a  problemas  estructurados  o  de  rutina;   la  decisión  no 
programada se usa para situaciones no estructuradas, nuevas y mal definidas, de 
naturaleza no repetitiva.  
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Figura No. 34. Los problemas que enfrentan la empresa y las decisiones 
programadas
LOS PROBLEMAS QUE ENFRENTA LA EMPRESA GENERALMENTE 
SON REPETITIVOS Y POR LO TANTO LAS DECISIONES 
PROGRAMADAS
33%
67%
SIEMPRE
LA MAYORIA DE LAS VECES
Fuente: construcción propia
Se encontró que el 67% de los directivos (4 de 6 directivos) manifestaron que la 
mayoría  de  las  veces  se  enfrentan  a  problemas  repetitivos  y  por  lo  tanto  las 
decisiones  son  programas;   el  33%  afirmaron  que  siempre  se  enfrentan  a 
problemas  repetitivos  y  por  lo  tanto  las  decisiones  son  programadas.   Se 
comprueba lo  expuesto por  Agor  (1986)  el  cual  afirma que la  mayoría  de las 
decisiones  no  son  ni  completamente  programadas  ni  completamente  no 
programas;  son una combinación de ambas, “la mayor parte de las decisiones no 
programadas  las  toman  los  gerentes  de  nivel  más  alto;   esto  es  porque  los 
gerentes de ese nivel tiene  que hacer frente a los problemas no estructurados… 
En  realidad,  las  decisiones  estratégicas  son,  en  general,  decisiones  no 
programadas, puesto que requiere juicios subjetivos”.
Los  elementos  a  analizar  en  el  subsistema  de  toma  de  decisiones  son  la 
Información , la cual se compone por la tecnología, los sistemas de información, 
cantidad  y  calidad,    (Robbins  /  Coulter,  2005:472),  analiza  los  sistemas  de 
información y su aplicación tecnológica, por lo cual, expresa que “la información es 
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decisiva para supervisar y medir el desempeño de una organización.  Los gerentes 
necesitan  la  información  correcta  en  el  momento  oportuno  y  en  la  cantidad 
adecuada.  
Figura No. 35. Herramientas tecnológicas que poseen las empresas y que son 
utilizadas para la tomo de decisiones.
LA EMPRESA POSEE HERRAMIENTAS 
TECNOLOGICAS Y SON UTILIZADAS PARA LA 
TOMA DE DECISIONES
33%
17%
33%
17% SIEMPRE
LA MAYORIA DE LAS
VECES
POCAS VECES
NUNCA
Fuente: construcción propia
La variable expresada en la pregunta no. 5.3 del instrumento anexo, se propone 
indagar la utilización de herramientas tecnológicas  y su aplicación en la toma 
decisiones.   Por  lo tanto,  el  33% de los directivos manifiestan que siempre la 
utilizan, el 33% de los directivos la mayoría de las veces, el 17% pocas veces, y el 
17% nunca utilizan herramientas tecnológicas.  
Se  analizan unos elementos  intrínsecos  que el  directivo  tiene en cuenta  para 
tomar  decisiones,  la  evidencia  empírica  tuvo  en  cuenta  la  experiencia,  los 
aspectos afectivos, los valores éticos empresariales, la intuición, creatividad, curva 
de aprendizaje y afectividad.
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(Koontz y Weihrich, 1991:120) menciona que al seleccionar entre alternativas, los 
gerentes  pueden  usar  tres  enfoques  básicos:  la  experiencia,   La 
experimentación, la investigación.  
Figura No. 36. Importancia de la experiencia para la toma de decisiones
IMPORTANCIA DE LA EXPERIENCIA PARA LA 
TOMA DE DECISIONES
17%
83%
IMPORTANTE
MUY IMPORTANTE
Fuente: construcción propia
La experiencia se considera como la justificación de tomar decisiones con base en 
hechos del pasado, tratando de extraer las razones del éxito o el fracaso, en la 
variable  5.2 el  enciso a del  instrumento,  se encontró  que para el  83% de los 
directivos  (5  de  6  directivos)  la  experiencia  es  muy importante en la  toma de 
decisiones;  para 17% es importante.
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IMPORTANCIA DE LA EXPERIMENTACION 
PARA LA TOMA DE DECISIONES
17%
17%
66%
POCO
IMPORTANTE
INDIFERENTE
IMPORTANTE
Figura No.  37. Importancia de la experimentación para la toma de decisiones
Fuente: construcción propia
La experimentación trata de probar con una de las alternativas la respuesta que se 
puede dar, se aprecia que este aspecto no es muy representativo, dado la variable 
5.2 enciso k del instrumento, se concluye que 66% de los directivos manifiesta que 
la experimentación  es importante,  el  17% les es indiferente  el  17% es poco 
importante.
La investigación y análisis, es una de las técnicas más efectivas para seleccionar 
entre  las  alternativas,  cuando  se  trata  de  decisiones  importantes,  significa 
solucionar un problema comprendiéndolo primero, incluye búsqueda de relaciones 
entre las variables, construyendo un modelo que simule el problema.  La variable 
5.2 enciso l del instrumento se hallo que para el 17% la investigación y análisis les 
es indiferente, el 67% afirma que es importante y el17% es muy importante.
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IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACION Y 
ANALISIS PARA LA TOMA DE DECISIONES
17%
66%
17%
INDIFERENTE
IMPORTANTE
MUY IMPORTANTE
Figura No. 38. Importancia de la investigación y análisis para toma de decisiones
Fuente: construcción propia
La  intuición  y  la  corazonada,  pueden  hasta  acierto  punto,  servir  de  sustito  al 
análisis Ortin (2002).  En relación a la variable intuición (enciso d de la pregunta 
5.2 del instrumento), el 17% de los directivos manifiestan que es muy importante, 
para el 33% de los directivos les es indiferente, el 50% de los directivos afirman 
que es importante.
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IMPORTANCIA DE LA INTUICION PARA LA 
TOMA DE DECISIONES
33%
50%
17%
INDIFERENTE
IMPORTANTE
MUY IMPORTANTE
Figura No. 39. Importancia de la intuición para la toma de decisiones
Fuente: construcción propia
La variable importancia de los aspectos afectivos para la toma de decisiones, se 
aprecia en el enciso b de la pregunta 5.2 anexa al presente documento, se denota 
una dispersión en las respuestas.  El 32% de los directivos manifiestan que les es 
indiferente los aspectos afectivos para la toma de decisiones, el 17% dice que es 
poco importante, el 17% no es importante, para el 17% es importante y el 17% 
manifiesta que es muy importante. 
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Figura No. 40. Importancia de los aspectos afectivos para la tome de decisiones
IMPORTANCIA DE LOS ASPECTOS AFECTIVOS 
PARA LA TOMA DE DECISIONES
17%
17%
32%
17%
17%
NO ES IMPORTANTE
POCO IMPORTANTE
INDIFERENTE
IMPORTANTE
MUY IMPORTANTE
Fuente: construcción propia
Con respecto a los valores éticos variable que se representa en el enciso c de la 
pregunta 5.2 del presente documento, la importancia de los valores éticos para la 
toma de decisiones, el 50% manifiesta que es importante y para el 50% es muy 
importante.
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Figura No. 41. Importancia de los valores éticos para la toma de decisiones
IMPORTANCIA DE LOS VALORES ETICOS 
EMPRESARIALES PARA LA TOMA DE DECISIONES
50%
50%
IMPORTANTE
MUY IMPORTANTE
Fuente: construcción propia
La variable importancia de la creatividad para la toma de decisiones expresada en 
el  enciso i  de la pregunta 5.2 del instrumento anexo, el  33% de los directivos 
manifiestan que es importante y para el 67% de los directivos es muy importante.
Figura No. 42. Importancia de la creatividad para la toma de decisiones
IMPORTANCIA DE LA CREATIVIDAD PARA LA 
TOMA DE DECISIONES
67%
33%
IMPORTANTE
MUY IMPORTANTE
Fuente: construcción propia
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La importancia que incide la curva de experiencia  en la toma de decisiones se 
refleja en el enciso j de la pregunta 5.2 el 67% de los directivos dicen que es 
importante y el 33% de los directivos es muy importante.
Figura No. 43. Importancia de la curva de aprendizaje para la toma de decisiones
IMPORTANCIA DE LA CURVA DE APRENDIZAJE PARA 
LA TOMA DE DECISIONES
67%
33%
IMPORTANTE
MUY IMPORTANTE
Fuente: construcción propia
El  directivo  podrá  adoptar   un  modelo  propio,  el  cual  va  acorde  al  estilo  de 
dirección, los objetivos y la visión que posee de la organización, Miles show y 
Pfeffer (1974) sugieren que los tomadores de decisiones pueden adoptar cuatro 
posturas  en  sus  percepciones.   Pueden  ser  “defensores  del  dominio”,  que 
procuran que ocurran pocos cambios;  “reactores renuentes”, que sólo reaccionan 
a las presiones;  “analizadores ansiosos”, que perciben el cambio pero esperan 
que  las  organizaciones  competidoras  desarrollen  respuestas,  para  luego 
adaptarse a ellas;  o “buscadores entusiastas”, que perciben las oportunidades 
para el cambio y desean crearlo y experimentar”.
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Figura No. 44. Modelo toma de decisiones adoptado por el director
MODELO TOMA DE DECISIONES ADOPTADO POR 
EL DIRECTIVO
17%
83%
ANALIZADOR  ANSIOSO
BUSCADOR ENTUSIASTA
Fuente: construcción propia
La pregunta No. 5.5 del instrumento, describe cada modelo de manera explicita, 
por lo tanto, se encontró que el 83% de los directivos se identifican como buscador 
entusiasta y el 17% analizador ansioso.
3.5  ELEMENTOS DEL SUBSISTEMA COMUNICACIÓN QUE LOS 
DIRECTIVOS DE LAS EMPRESAS DE SECTOR TRANSPORTE EN IBAGUÉ 
TIENE EN CUENTA
Una creencia muy arraigada, y cierta, acerca de la información que fluye  en la 
empresa, es que ésta es poder.  “la información es poder” Rebeil, Ruiz (1998), 
habla de dos niveles de comunicación.  El primer nivel es el lineal (ascendente), es 
de tipo  causal;  privilegiada por parte del emisor;  y es restringida, no todos tienen 
acceso a la misma cantidad y tipo de información.
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Figura No. 45. La información es manejada por un grupo selectivo.
LA INFORMACION ES MANEJADA POR UN 
GRUPO SELECTIVO DE PERSONAS, PUES SE 
CONSIDERA QUE CORRE RIESGO CUANDO 
TODOS LOS EMPLEADOS LA CONOCEN
33%
67%
TOTALMENTE DE
ACUERDO
DE ACUERDO
Fuente: construcción propia
De igual manera La concentración de información es una de las características 
que Mintzberg  (1983), analiza desde el concepto de los roles del Directivo. Debido 
a esto se encuentra que el  33% de los directivos manifiestan estar de acuerdo 
con que en la empresa la información es manejada por un grupo selectivo de 
personas, al considerar un riesgo que todos los empleados la conozcan y el 67% 
afirma que esta totalmente de acuerdo. Por lo tanto,  se aprecia un relación con 
los expuesto por Mintzberg (1983), donde  en relación a los  roles informativos, 
afirma  que  el  directivo  tiene  un  privilegiado  acceso  a  la  información  externa, 
gracias a sus contactos y además un dominio total de la información interna en 
virtud de su posición de vértice, en su rol informativo el directivo se manifiesta 
como: monitor,  el directivo se convierte en un gran concentrador de información 
interna y externa, que le llega en forma documentada o informalmente, siendo esta 
última generalmente  importante porque le brinda detalles que pasa por alto la 
información histórica.
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LA COMUNICACION QUE SE MANEJA EN LA EMPRESA ES 
DE ORDEN DESCENDENTE, DEBIDO A LA ESTRUCTURA 
JERARQUICA QUE POSEE
50%
50% SIEMPRE 
LA MAYORIA DE LAS
VECES
La relación  comunicación  y  directivo,  pone de plano el  concepto de  jerarquía, 
ineludiblemente, la posición del Directivo, le genera status y poder Aktouf (1986), 
el  análisis  de  la  jerarquía,  se  analiza  desde  la  relación  estructura,  es  decir, 
desdibujar si  en la organización opera una comunicación de tipo descendente, 
ascendente u horizontal  Lucas (1997).
Figura No. 46. La comunicación  que se maneja en la empresa es de orden 
descendente, debido a la estructura jerárquica que posee.
Fuente: construcción propia
Se  observa  que  el  50%  de  los  directivos  afirman  que  siempre  se  maneja 
comunicación descendente y por lo tanto la estructura es piramidal;  el 50% aduce 
que la mayoría de las veces.  Por lo cual, se puede analizar que se conserva el 
concepto  de  estructura  vertical  y  por  ende  una  comunicación  de  orden 
descendente.
Los canales de comunicación son de tipo oral, no verbal y escrito  (Diez de castro 
y  otros,  2001:163).   El  canal  oral  permite  mayor  rapidez,  retroalimentación 
inmediata  y  calidez  en  las  relaciones,  pero  puede  conllevar  a  generar 
improvisación, distorsión y la invalidez de la información, según se de la situación, 
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FRECUENCIA CON QUE UTILIZA REUNIONES INFORMALES 
CON EL EQUIPO DIRECTIVO
17%
83%
SIEMPRE
LA MAYORIA DE LAS VECES
ya que no hay evidencia de la comunicación, este canal es utilizado generalmente 
para  informaciones  breves,  en  las  cuales  las  retroalimentación  se  requiere  de 
manera inmediata.
La  comunicación oral   se puede analizar  a través de las variables reuniones 
informales  con  el  equipo  directivo  y  reuniones  informales  con  algunos  de  los 
empleados (encisos  c, de la pregunta 6.3 del instrumento anexo)
Figura No. 47. Frecuencia con que utiliza reuniones informales con el equipo 
directivo
Fuente: construcción propia
El 83% de los directivos utilizan reuniones informales con el equipo directivo la 
mayoría de las veces y el 17% de los directivos la utilizan siempre.
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FRECUENCIA CON QUE UTILIZA LAS 
REUNIONES INFORMALES CON ALGUNOS DE 
LOS EMPLEADOS
33%
67%
SIEMPRE
LA MAYORIA DE LAS
VECES
Figura No. 48. Frecuencia con que utiliza las reuniones informales con algunos de 
los empleados
Fuente: construcción propia
En relación a las reuniones informales con algunos de los empleados, el 67% de 
los directivos afirman que la utilizan la  mayoría de las veces y el  33% de los 
directivos siempre.
La informalidad de la información se refleja en la utilización del canal oral como 
medio  de  expresión  del  directivo  con  sus  empleados,  los  resultados  de  las 
variables anteriores afirman que existe un alto nivel de informalidad por parte de 
los directivos del sector transporte urbano en Ibagué.
Además del canal oral, las publicaciones de información importante a través de 
carteleras, constituye un medio visual que utiliza el directivo.
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Figura No. 49. Frecuencia con que utiliza las publicaciones en cartelera de 
información importante que emite la gerencia
Fuente: construcción propia
Por lo tanto, la utilización de información importante que emite la gerencia a través 
de publicaciones en carteleras es utilizadas siempre por el 50% de los directivos, 
la mayoría de las veces el 33% y pocas veces el 17%.
El canal no verbal, expresa sentimientos y emociones, sirve de complemento al 
código  oral,  en  ocasiones  se  da  de  manera  inconsciente,  puede  contradecir 
mensajes  expresados  a  través  de  otros  canales,  y  es  usado  en  relaciones 
interpersonales. 
Se analiza a través de el  enciso b y c de la pregunta 6.6 del instrumento, en 
relación a frecuencia en que las relaciones informales son más preponderantes 
que las relaciones entre personas del mismo nivel, se encontró que el 50% de los 
directivos afirman que pocas veces se da, y el 50% de los directivos manifiesta 
que la mayoría de las veces.  
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FRECUENCIA CON QUE UTILIZA 
PUBLICACIONES EN CARTELERA 
COMO MECANISMOS DE 
COMUNICACIóN
50%33%
17%
SIEMPRE
LA MAYORIA DE LAS
VECES
POCAS VECES
CON QUE FRECUENCIA LAS RELACIONES 
INFORMALES SON MAS PREPONDERANTES, 
QUE LAS RELACIONES ENTRE PERSONAS 
DEL MISMO NIVEL
50%
50% LA MAYORIA DE
LAS VECES
POCAS VECES
FRECUENCIA CON QUE UTILIZA LA 
COMUNICACION ESCRITA 
17%
33%
50%
SIEMPRE
LA MAYORIA DE LAS
VECES
POCAS VECES
Figura No. 50. Frecuencia en que las relaciones informales son más 
preponderantes, que las relaciones entre personas del mismo nivel
Fuente: construcción propia
En el canal escrito,  la evidencia se da, dado que quedan registros tangibles y 
verificables, exige mayor reflexión, y permite una difusión más 
Figura No. 51. Frecuencia con que utiliza la comunicación escrita el Director
Fuente: construcción propia
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FRECUENCIA EN QUE SE DA MAYOR 
INTERACCION ENTRE PERSONAS DEL MISMO 
NIVEL JERARQUICO
17%
50%
33% SIEMPRE
LA MAYORIA DE LAS
VECES
POCAS VECES
Se  puede  apreciar  que  el  50%  de  los  directivos  pocas  veces  utilizan 
comunicaciones escritas, el 33% de los directivos la mayoría de las veces, y el 
17% de los directivos siempre las utiliza.
El concepto de jerarquía genera status y poder al directivo, Aktouf, (1986) destaca 
la  inmensa  brecha  que  puede  separar  el  mundo  de la   jerarquía  y  el  de  los 
obreros,  muestra hasta que punto las directivas se engañan sobre lo que los 
obreros  piensan  de  una  empresa  y  sus  dirigentes  y  explican  el  escaso  eco 
suscitada por los llamados al  diálogo y a la participación.  De esta manera, el 
enciso a de la  pregunta 6.6 del instrumento, se refiere a la variable interacción 
entre personas del mismo nivel.
Figura No. 52. Con que frecuencia se da mayor interacción entre personas del 
mismo nivel jerárquico
Fuente: construcción propia
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FRECUENCIA CON QUE SE DA LOS COMITES 
DIRECTIVOS
50%33%
17% SIEMPRE
LA MAYORIA DE LAS
VECES
POCAS VECES
Se  observa  que  el  17%  de  los  directivos  afirman  que  siempre  se  da  mayor 
interacción entre personas del mismo nivel jerárquico, el 50% la mayoría de las 
veces y el 33% pocas veces.  Significa que no hay una prevalencia por relaciones 
jerárquicas definidas, lo que se puede observar es que el  directivo opera más 
desde una comunicación informal.
En seguimiento con el concepto de formalidad o informalidad en la utilización de 
los  mecanismos  de  comunicación,   la  variable  comités  directivos,  la  cual  se 
aprecia en enciso c de la pregunta 6.3 del instrumento anexo, se  halló que  el 
67% de los directivos manifiesta que pocas veces la utiliza y el 33% la mayoría de 
las veces.
Figura No. 53. Frecuencia con que utiliza los comités directivos
Fuente: construcción propia
De  igual  manera  las  reuniones  programadas  con  los  empleados  como 
mecanismos de comunicación formal,  se aprecia  que el  67% de los  directivos 
afirman que pocas veces la utilizan y el 33% la mayoría de las veces.
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FRECUENCIA CON QUE UTILIZA 
REUNIONES PROGRAMADAS CON 
LOS EMPLEADOS
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LA MAYORIA DE LAS
VECES
POCAS VECES
FRECUENCIA CON QUE FALLA LA COMUNICION POR OMISION
33%
67%
LA MAYORIA DE LAS VECES
POCAS VECES
Figura No.  54.  Frecuencia con que utiliza reuniones formales con los empleados
Fuente: construcción propia
Las fallas en la comunicación son consideradas como omisión, cantidad, canal, 
lenguaje y  redundancia.   Variables que se reflejan en la  pregunta No.  6.5  del 
instrumento anexo.  la  omisión  “comprende la eliminación de aspectos de los 
mensajes”  (Guetzkow,  1965:224),  ocurre  por  que  los  receptores  tal  vez  no 
comprenden todo el contenido del mensaje y sólo reciben o pasan adelante lo que 
sí pueden entender.
Figura No. 55. Frecuencia con que falla la comunicación por omisión
Fuente: construcción propia
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FRECUENCIA CON QUE FALLA LA 
COMUNICACION POR CANTIDAD DE 
INFORMACION
50%
50% LA MAYORIA DE LAS
VECES
POCAS VECES
Se concluye que por omisión el 67% de los directivos afirman que pocas veces 
ocurre y el 33% afirma que la mayoría de las veces.
La sobrecarga de la información, este elemento ocurre cuando la información con 
la  que debemos trabajar  excede  la  capacidad  de  procesamiento,  Eisenberg  y 
Witten, (1987) analizan que el flujo mayor e ilimitado de información, constituye un 
apoyo, para que las personas puedan superar problemas de comunicación, sin 
embargo,  la  respuesta  a  esa  excesiva  cantidad  de  información  puede  ser  en 
primera medida de desecho de información, y de esta manera obviar información 
relevante;  el  enciso  c  de  la  pregunta  No.  6.5  del  instrumento  se  refiere  a  la 
cantidad  de  información  como  causa  de  distorsión,  en  la  cual  el  50% de  los 
directivos manifiesta que se da pocas veces y el 50% la mayoría de las veces.
Figura No. 56. Frecuencia con que falla la comunicación por cantidad de 
información
Fuente: construcción propia
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FRECUENCIA CON QUE FALLA LA COMUNICACION 
POR REDUNDANCIA
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LA MAYORIA DE LAS VECES
POCAS VECES
La percepción se puede constituir en un elemento subjetivo, para el análisis de las 
causas por la que falla un proceso de comunicación,  se refiere  a la alteración de 
los significados del mensaje al pasar por la organización.   
Figura No. 57. Frecuencia con que falla la comunicación por redundancia
Fuente: construcción propia
La variable de la redundancia, es decir, no se verificó la información con el objetivo 
de corroborar si fue asimilada, se observa que el 50% de los directivos afirman 
que se presenta la mayoría de las veces y el 50% de los directivos pocas veces.
Además  de  los  elementos  analizados,  se  puede  generar  distorsión  en  la 
comunicación, cuando los mensajes son expresados defectuosamente (Koontz, 
Weihrich, 1991:401) afirman que “a pesar de lo clara que esté la idea en la mente 
del emisor de la comunicación, quizá esté marcada por palabras deficientemente 
seleccionadas,  omisiones,  falta  de  coherencia,  organización  deficiente  de  las 
ideas, estructura torpe de las frases, lugares comunes, uso innecesario de jergas y 
el  fracaso  en  aclarar  las  implicaciones  de  mensaje.   Esta  falta  de  claridad  y 
precisión,  que pueden resultar  costosas,  se puede evitar  mediante un cuidado 
mayor al codificar el mensaje”.
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Figura No. 58. Frecuencia que falla  la comunicación por el lenguaje que se utiliza
Fuente: construcción propia
Con respecto a la apropiación del lenguaje, el 83% de los directivos afirman que 
pocas veces se causa esta distorsión, y el 17% manifiesta que la mayoría de las 
veces.
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FRECUENCIA CON QUE FALLA LA COMUNICACION POR EL 
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Figura No 59. El manejo del canal como falla en la comunicación
Fuente: construcción propia
En cuanto a la falla en la comunicación por la no utilización del canal adecuado, el 
83% de los directivos aseveran que pocas veces sucede y el 17% la mayoría de 
las veces.
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4.  ASOCIACIÓN DE LA CAPACIDAD DEL DIRECTIVO Y EL SISTEMA 
DEL PROCESO ADMINISTRATIVO
El subsistema  de  Administración  posee la responsabilidad de la coordinación, 
ajuste,  control  y  dirección  de  los  patrones  de  comportamiento  que  llevan  a 
mantener el sistema unificado y organizado Kahn y Katz (1978),  A partir de lo 
anterior,  y  teniendo  en  cuenta  los  dinamizadores  de  la  Administración, 
específicamente  el  sistema  del  proceso  Administrativo  Mejía  (2004),  el  cual 
compone  los  subsistemas  de  planeación,  control,  toma  de  decisiones  y 
comunicación, se trabaja una relación con las capacidades del directivo, las cuales 
tienen la consideración de flujo, es decir, representan el aspecto dinámico, siendo 
las  que  definen  la  forma  en  que  la  empresa  emplea  sus  recursos  (Amit  y 
Schoemaker, 1993).
Por lo tanto, los directivos deberán poseer la habilidad única para promover una 
relación  beneficiosa  entre  la  firma  y  el  ambiente  (Hambrick  &  Mason,  1984; 
Tushman  &  Romanelli,  1985).   Sin  embargo,  se  encontró  que  4  de  los  seis 
directivos  encuestados  consideran  que  el  entorno  es  relativamente  estable, 
producto de la reglamentación en la que se maneja el negocio del transporte, que 
de alguna manera limita la capacidad de acción.
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CONSIDERA QUE EL ENTORNO EN EL QUE SE MANEJA LA 
EMPRESA CAMBIA MUY RAPIDO Y POR LO TANTO LOS 
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Figura No. 61. Consideración del entorno cambiante por parte de los directivos y que los 
planes deberían diseñarse a corto plazo
Fuente: construcción propia
La variable del entorno, relacionada en el  subsistema de control  (pregunta No. 
3.11 del instrumento anexo), indica que el 50% de los directivos están poco de 
acuerdo con que el entorno en el que se mueve el negocio cambia muy rápido y 
por lo tanto los planes se deberían diseñar a corto plazo;  el  17% no esta de 
acuerdo ni en desacuerdo y el 33% esta de acuerdo.
Aunado al  aspecto estático del  entorno,  existen aspectos a considerar,  en los 
cuales es posible que el negocio se maneje 1, tratando de innovar en estrategias 
1 Se observo que los directivos encuestados cuestionan la reglamentación que regula e sector transporte, sin 
embargo, dos de los directivos manifiestan que la posibilidad de crecimiento esta en el cambio tecnológico del 
parque automotor, estrategias de integración vertical, como en el caso de la empresa Logalarza, la cual en la 
actualidad inaugura su estación de servicio y de esta manera optimizar el servicio a los vehículos afiliados, 
fidelizarlos,  al  mismo tiempo que diseñar  mecanismos de  control,  tanto para la  empresa,  como para  los 
propietarios de los vehículos
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operativas  y  administrativas,  que  redundan  en  el  mejoramiento  del  servicio  y 
calidad de vida del ciudadano en Ibagué.
El Gerente se constituye en el cerebro de la organización;  es su cabeza, en sus 
diferentes niveles, ya  sea estratégico, táctico y operativo;  debe poseer dominio 
del  proceso administrativo,  es  decir,  conocer  específicamente  los  procesos de 
planeación, organización, dirección, control y evaluación de todas y cada una de 
las  actividades  empresariales;  de  la  misma  manera,   el  directivo  debe  crear 
armonía integral (director de orquesta) Crissien (2005).  Por lo anterior, es posible 
deducir, que el directivo conjuga sus propias capacidades, con las capacidades de 
la organización, debido a que el  desarrollo de su gestión se basa en la manera en 
que maneja los recursos.  Además, dado su carácter dinámico, no pueden ser 
considerada con independencia de su uso (Penrose, 1962).  
De  esta  manera,   se  pueden  asociar  variables  que  permitan  identificar  la 
capacidad del directivo a través de los subsistemas de planeación, control, toma 
de  decisiones  y  comunicación.  Apoyado  de  los  resultados  que  arroja  el 
procesamiento  de la  información aplicando el  paquete estadístico ESM Clajivo 
(1995/2006).  Se tiene en cuenta las propiedades de asociación, a partir  de la 
hipótesis nula (existe independencia de las variables);  lo que significa que si la 
probabilidad es menor a 0.05 la hipótesis nula se rechaza o de lo contrario se 
acepta.  El análisis de asociación de variables se maneja a través de la relación 
variables  que  constituyen  la  capacidad  del  directivo  y  el  sistema  del  proceso 
Administrativo.
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Figura No. 62. Relación capacidad del directivo y el sistema del proceso 
Administrativo
Fuente: construcción propia
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4.1  ASOCIACIÓN DE LA EXPERIENCIA Y EL SISTEMA DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO
El subsistema de planeación constituye toma de decisiones por parte del directivo, 
Simon (1965) se refiere a la aplicación del esfuerzo organizativo a través de la 
actividad de grupo, por lo tanto, el investigador asocia variables que determinan la 
experiencia, tales como años de edad y años de experiencia, con variables del 
proceso Administrativo,  entendidos estos como los subsistemas de planeación, 
control, toma de decisiones y control.
Los años de experiencia que poseen los directivos de las empresas del sector 
transporte urbano en Ibagué y la relación que se da con la responsabilidad en el 
proceso de planeación, se  encuentra que el 17% de los directivos poseen entre 5 
y 10 años de experiencia en cargos directivos, el 17% entre 11 y 15 años y el 66% 
poseen más de 15 años de experiencia,  si se asocia con la apreciación que los 
directivos poseen sobre los responsables en el proceso de planeación, se observa 
que el 33% de los directivos manifiestan que el responsable es el gerente general 
de la compañía y el 67% afirma que la responsabilidad es de todo el equipo de 
dirección. 
Por lo tanto, se evidencia una relación, dado que el  nivel  de asociación es p= 
0.04878 lo que significa que la hipótesis nula se rechaza, es decir, las variables 
son  dependientes.   Existe  una  relación  entre  el  nivel  de  experiencia  que  el 
directivo posee, medido en número de años que ha ejercido cargos de dirección y 
la percepción acerca del nivel de responsabilidad que maneja en los procesos de 
planeación,  es  decir,  a  mayor  experiencia,  se  considera  que  el  nivel  de 
responsabilidad es compartida, dentro del equipo de trabajo.
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Figura No. 63. Relación experiencia, responsabilidad proceso de planeación
Fuente: construcción propia
FILAS = EXPERIENCIA (AÑOS)         COLUMNAS = RESPONSABILIDAD DEL PROCESO 
     DE PLANEACIÓN
        ____________________________________ 
        Categs: \ RESPONSABILIDAD
  EXPERIENCIA  GERENTE  EQUIPO     TOTAL
 DIRECTIVO
                ____________________________
      5-10 AÑOS   1        0        1  
                 0.33     0.67 
                16.67     0.00    16.67 
    
      11-15 AÑOS  1        0        1  
                 0.33     0.67 
                16.67     0.00    16.67 
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      < 15 AÑOS   0        4        4  
                 1.33     2.67 
                 0.00    66.67    66.67 
            ____________________________________ 
        TOTAL:   2        4        6  
          %  :  33.33    66.67    %100  
  
  
      JI-CUADRADO (Indepcia):    6  con  2  GL
                       Valor P:   0.04978707
        Coef. Contingencia (C):   0.70710678
          C corregido (Pawlik):   0.50000000
El directivo es un tomador de decisiones, sin embargo, su capacidad de dirección 
desde la teoría del capital humano, expuesto por Mincer y Rosen (Citado por Ortin, 
2002) tiene en cuenta la edad (número de años que posee el directivo, pregunta 
2.1.1 del instrumento anexo) como variable de medición de su capacidad.  Con el 
objetivo de encontrar la incidencia con el subsistema de toma de decisiones, pese 
que  desde  la  perspectiva  teórica  no  se  considera  un  soporte  directo  que 
determinen la relación, el investigador busca asociar la “experiencia” medida en 
edad (número de años) y número de años en los cuales el directivo ha ejercido 
cargos directivos, con las variables intuición, experiencia, y curva de aprendizaje 
(enciso a, d y j de la pregunta 5.2), relacionadas en el subsistema de toma de 
decisiones,   analizadas por  Quinn (1980),  Koontz y  Weihrich (1991),   Burke y 
Millar (1999).
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Figura No. 64.  Asociación edad e importancia de la intuición como variable para la 
toma de decisiones
Fuente: construcción propia
       FILAS = EDAD        COLUMNAS = INTUICION
        ________________________________________________ 
        Categs: \ INTUICION:
        EDAD   INDIFERENTE IMPORTANTE MUY          TOTAL
         IMPORTANTE 
                ________________________________________
30 – 40 AÑOS         1        0            0        1  
                    0.33     0.50         0.17 
                   16.67     0.00         0.00    16.67 
    
41 – 50 AÑOS         0        2            0        2  
                    0.67     1.00         0.33 
                    0.00     33.33        0.00    33.33 
    
 < 51 AÑOS           1        1            1        3  
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                    1.00      1.50        0.50 
                    16.67    16.67       16.67    50.00 
    
        ________________________________________________ 
        TOTAL:       2        3            1        6  
          %  :      33.33    50.00       16.67    %100  
JI-CUADRADO (Indepcia):    4.6666  con  4  GL
                       Valor P:   0.32323992
        Coef. Contingencia (C):   0.66143783
       (M ximo posible)  C Max:   0.81649658
          (Valor real)  C real:   0.90005144
                   V de Cramer:    .6236 
No se evidencia una relación entre las dos variables, debido a que la importancia 
de la intuición en la toma de decisiones el 33,33% manifiesta que le es indiferente, 
para el   50% de los directivos les es importante y el  16.67% de los directivos 
afirman que es muy importante.  En relación con la edad el 16.67% tiene entre 30 
y 40 años, el 33.33% tiene entre 40 y 50 años de edad y el 50% posee más de 50 
años de edad.  La probabilidad p= 0.32323992 lo que significa que las variables 
son independientes, debido a que la hipótesis nula se acepta.
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Figura No. 65. Asociación de la Edad vs. Curva de experiencia
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Fuente: construcción propia
FILAS = EXPERIENCIA       COLUMNAS = CURVA DE APRENDIZAJE
        ____________________________________ 
        Categs: \ CURVA EXPERIENCIA
 EXPERENCIA    IMPORTANTE  MUY          TOTAL
    IMPORTANTE
                ____________________________
 30 – 40 AÑOS    1              0        1  
                 0.67         0.33 
                16.67         0.00    16.67 
    
 41 – 50 AÑOS    1              1        2 
                 1.33         0.67 
                16.67        16.67    33.33 
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  < 50 AÑOS      2              1        3  
                 2.00         1.00 
                33.33        16.67    50.00 
    
        ____________________________________ 
        TOTAL:   4              2        6  
          %  :  66.67        33.33    %100  
  
El 66.67% de los directivos manifiestan que la curva de aprendizaje como aspecto 
para  la  toma  de  decisiones  es  importante,  el  33.33%  afirma  que  es  muy 
importante.  En relación a la edad el 16.67% tiene entre 30 y 4 años, el 33.33% 
tiene entre  41 y 50 años  el  50% posee más de 50 años.   No se encuentra 
asociación entre las variables dado que p= 0.68728929 por lo cual la hipótesis 
nula (variables independiente) se acepta.
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      JI-CUADRADO (Indepcia):    .75  con  2  GL
                       Valor P:   0.68728929
        Coef. Contingencia (C):   0.33333333
          C corregido (Pawlik):   0.23570226
                   V de Cramer:    .3535
        Existen  6  celdas con v/r esperado < 5
Figura No. 66.  Asociación edad y experiencia como aspecto importante para la 
toma de decisiones
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    FILAS = EDAD        COLUMNAS = IMPORTANCIA EXPERIENCIA PARA LA
   TOMA DE DECISIONES
        ________________________________________ 
        Categs: \ EXPERI:
        EDAD   IMPORTANTE MUY IMPORTANTE  TOTAL
                ________________________________
  30 – 40 AÑOS       0           1          1  
                    0.17       0.83 
                    0.00      16.67       16.67 
    
  41 – 50 AÑOS       0           2          2  
                    0.33       1.67 
                    0.00      33.33       33.33 
    
  MAS 51 AÑOS       1            2          3  
                    0.50       2.50 
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                   16.67      33.33       50.00 
    
        ________________________________________ 
        TOTAL:      1            5          6  
          %  :     16.67      83.33        %100  
  
        
JI-CUADRADO (Indepcia):    1.2  con  2  GL
                       Valor P:   0.54881165
        Coef. Contingencia (C):   0.40824829
          C corregido (Pawlik):   0.28867513
                   V de Cramer:    .4472
        Existen  6  celdas con v/r esperado < 5
La  asociación  edad  y  experiencia  como  variable  importante  para  la  toma  de 
decisiones, se encuentra que el 16.67% de los directivos  poseen entre 30 y 40 
años de edad,  el 33.33% de los directivos poseen entre 41 y 50 años y el 50% de 
los directivos son mayores de 50 años.  En cuando a la afirmación acerca de la 
importancia  del  factor  experiencia  para  la  toma  de  decisiones,  el  16.67% 
manifiesta que es importante y para  el 83.33% es muy importante.  Sin embargo, 
desde la perspectiva estadística no se evidencia asociación entre las variables ya 
que  la  probabilidad  p=  0.548811  por  lo  cual,  la  hipótesis  nula  se  acepta  (las 
variables son independiente).
De igual  manera  la  experiencia  es  media  por  el  número  de  años  en  que los 
directivos de las empresas del sector transporte urbano en Ibagué han ocupado en 
cargos de dirección, con relación a la responsabilidad en el proceso de planeación 
se  encuentra  que  el  17%  de  los  directivos  poseen  entre  5  y  10  años  de 
experiencia en cargos directivos, el 17% entre 11 y 15 años y el 66% poseen más 
de 15 años de experiencia,   si  se asocia con la apreciación que los directivos 
poseen sobre los responsables en el proceso de planeación, se observa que el 
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33% de los directivos manifiestan que el responsable es el gerente general de la 
compañía  y  el  67%  afirma  que  la  responsabilidad  es  de  todo  el  equipo  de 
dirección.
Por lo tanto, se evidencia una relación, dado que el  nivel  de asociación es p= 
0.04878 lo que significa que la hipótesis nula se rechaza, es decir, las variables 
son  dependientes.   Existe  una  relación  entre  el  nivel  de  experiencia  que  el 
directivo posee, medido en número de años que ha ejercido cargos de dirección y 
la percepción acerca del nivel de responsabilidad que maneja en los procesos de 
planeación,  es  decir,  a  mayor  experiencia,  se  considera  que  el  nivel  de 
responsabilidad es compartida, dentro del equipo de trabajo.
Figura No. 67.  Relación experiencia, responsabilidad proceso de planeación
Fuente: construcción propia
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FILAS = EXPERIENCIA (AÑOS)         COLUMNAS = RESPONSABILIDAD DEL PROCESO 
     DE PLANEACIÓN
        _______________________________________ 
        Categs: \ RESPONSABILIDAD
  EXPERIENCIA   GERENTE    EQUIPO        TOTAL
    DIRECCION 
                _______________________________
  5 – 10 AÑOS       1           0        1  
                    0.33       0.67 
                   16.67       0.00    16.67 
    
  11 – 15 AÑOS      1           0        1  
                    0.33       0.67 
                   16.67       0.00    16.67 
    
  MAS 15 AÑOS       0           4        4  
                    1.33       2.67 
                    0.00      66.67    66.67 
            ____________________________________ 
        TOTAL:      2           4        6  
          %  :     33.33      66.67    %100  
  
  
      JI-CUADRADO (Indepcia):    6  con  2  GL
                       Valor P:   0.04978707
        Coef. Contingencia (C):   0.70710678
          C corregido (Pawlik):   0.50000000
La  relación  años  de  experiencia  en  cargos  directivos  (pregunta  2.1.2  del 
instrumento anexo) y la importancia de la intuición para la toma de decisiones, se 
encuentra  que  el  16.67%  de  los  directivos  poseen  entre  5  y  10  años  de 
experiencia, el 16.67% entre 11 y 15 años y el 66.67% posee más de 15 años de 
experiencia;   en  relación  a  la  responsabilidad  que  se  tiene  en  el  proceso  de 
planeación,  el  33.33% afirma que  la  responsabilidad  es  del  gerente  y  para  el 
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66.67% la  responsabilidad  es  del  equipo  de  dirección.   Desde  la  perspectiva 
estadística se evidencia que no existe asociación, debido a que p= 0.32323992, 
por lo cual la hipótesis nula se acepta (Ho = independencia de las variables).
Figura No. 68. Asociación años de Experiencia vs. Intuición
Fuente: construcción propia
FILAS = EXP        COLUMNAS = INTUIC
        _____________________________________________ 
        Categs: \ INTUIC:
        EXP     INDIFERENTE  IMPORTANTE   MUY         TOTAL
IMPORTANTE    
                _____________________________________
   5- 10 AÑOS       1             0           0         1  
                   0.33         0.50        0.17 
                  16.67         0.00        0.00      16.67 
    
  11 – 15 AÑOS      0             2           0         2  
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                   0.67         1.00        0.33 
                   0.00        33.33        0.00      33.33 
    
   < 15 AÑOS        1             1           1         3  
                   1.00         1.50        0.50 
                  16.67        16.67       16.67      50.00 
    
        ___________________________________________________ 
        TOTAL:      2             3           1         6  
          %  :    33.33        50.00       16.67      %100  
  
La asociación experiencia (número de años que ha ejercido en cargos directivos) y 
el  factor  intuición  como  variable  importante  para  la  toma  de  decisiones,  se 
encuentra  que  el  16.67%  de  los  directivos  poseen  entre  5  y  10  años  de 
experiencia, el 16.67% entre 11 y 15 años y el 66.67% posee más de 15 años de 
experiencia;  en relación a la intuición como elemento importante para la toma de 
decisiones para el 33.33% de los directivos les es indiferente, para el 50% de los 
directivos es importante, en tanto que para el 16.67% es muy importante.  No se 
evidencia  asociación,  debido  a  que  estadísticamente  la  probabilidad  es  de 
p=0.32323992,  por  lo  cual,  la  hipótesis  nula  se  acepta  (independencia  de  las 
variables).  
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        JI-CUADRADO (Indepcia):    4.6666  con  4  GL
                       Valor P:   0.32323992
        Coef. Contingencia (C):   0.66143783
       (M ximo posible)  C Max:   0.81649658
          (Valor real)  C real:   0.90005144
                   V de Cramer:    .6236
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4.2  ASOCIACIÓN CONOCIMIENTO Y SISTEMA PROCESO 
ADMINISTRATIVO
El conocimiento se mide a través del nivel de educación que el directivo posee 
(Pregunta  No.  2.2.1  del  instrumento)  y  el  área  profesional  en  que  se  formo, 
Davenport  (2000)  desde  la  perspectiva  del  capital  humano,  analiza  el  sub 
componente  del  conocimiento  como  el  dominio  de  un  cuerpo  de  hechos 
requeridos para desempeñar un puesto, es decir, el contexto intelectual dentro del 
cual actúa una persona. El investigador busca analizar si  existe asociación del 
conocimiento  con  los  procesos  de  planeación,  control,  toma  de  decisiones  y 
comunicación.
Figura No. 69.  Asociación formación del directivo e identificación de la misión 
dentro del proceso de planeación
Fuente: construcción propia
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 FILAS = FORMACION         COLUMNAS = EXISTENCIA DE MISION 
        ________________________________________________ 
        Categs: \ EXISTE MISION Y SE IDENTIFICA CON ELLA
FORMACION         TOTALMENTE   DE ACUERDO   TOTAL
                  DE ACUERDO
                ________________________________________
 BACHILLER             0            1         1  
                     0.50          0.50 
                     0.00         16.67      16.67 
    
 UNIVERSIDAD           3            2         5  
 COMPLETA            2.50          2.50 
                    50.00         33.33      83.33 
    
        _______________________________________________ 
    TOTAL:             3            3         6  
      %  :          50.00         50.00      %100  
  
        JI-CUADRADO (Indepcia):    1.2  con  1  GL
                       Valor P:   0.27332168
        Coef. Contingencia (C):   0.40824829
       (M ximo posible)  C Max:   0.70710678
          (Valor real)  C real:   0.75983569
                 Coeficiente FI:   .4472
                   V de Cramer:    .4472
En la variable conocimiento (nivel de formación del directivo) se encontró que el 
16.67% de los  directivos  posee bachillerato  completo y  el  83.33% universidad 
completa;  en relación con la variable del subsistema de planeación “la empresa 
posee una misión  con la  cual  se  identifica  plenamente”  pregunta  No.  3.1.  del 
instrumento se evidencia que el 50% de los directivos manifiesta estar totalmente 
de  acuerdo  y  el  50%  de  acuerdo.   Desde  la  perspectiva  estadística  no  se 
193
demuestra  asociación  debido  a  que  la  probabilidad  es  p=0.27332168.   Sin 
embargo, es de atención del investigador que la misión se encuentra implícita o 
explícitamente en cada una de las empresas y a su vez el 83.33% de los directivos 
son profesionales universitarios, lo que significa que los procesos de planeación 
se encuentran presentes en la acción del directivo y a su vez son personas con 
formación profesional.
Figura No. 70.  Asociación formación y personas encargadas de la definición de 
los objetivos de la empresa
Fuente: construcción propia
 
 FILAS = FORMACION   COLUMNAS = DEFINICION OBJETIVOS
        __________________________________________________ 
        Categs: \ DEFINICION OBJETIVOS:
      FORMACION GERENTE    EQUIPO     SUGERENCIA    TOTAL
                           TRABAJO    EMPLEADOS
0
1
2
3
No. DIRECTIVOS
FORMACION
ASOCIACIÓN FORMACIÓN VS. PERSONAS ENCARGADAS DE DEFINIR LOS  OBJETIVOS
GERENTE
EQUIPO TRABAJO
SUGERENCIA EMPLEADOS
GERENTE 1
EQUIPO TRABAJO 1 3
SUGERENCIA EMPLEADOS 1
BACHILLER UNIVERSITARIO
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                __________________________________________
  BACHILLER       0           1            0           1  
  COMPLETO       0.17        0.67         0.17 
                 0.00       16.67         0.00       16.67 
    
  UNIVERSIDAD     1           3            1           5  
  COMPLETA       0.83        3.33         0.83 
                16.67       50.00        16.67       83.33 
    
        __________________________________________________ 
     TOTAL:       1           4            1           6  
       %  :     16.67       66.67        16.67        %100  
De igual manera la relación formación con la variable “personas encargadas de la 
definición de los objetivos” (pregunta No. 3.2 del instrumento), se observa que la 
información  es  muy  dispersa,  con  respecto  a  la  formación  el  16.67%  de  los 
directivos posee bachillerato completo y el 83.33% universidad completa; asociado 
con la variable definición de objetivos,  el 16.67% de los Directivos afirma que 
quien define los objetivos es el Gerente, para el 66.67% los negocia con el equipo 
de trabajo y para el 16.67% tiene en cuenta las sugerencias de los empleados 
para el diseño de los objetivos.  No se encuentra asociación desde el punto de 
vista estadístico, dado que la probabilidad p=0.74081822, lo que significa que la 
hipótesis nula se acepta. Pero el análisis se puede realizar desde la percepción 
del trabajo en equipo, dado que se aprecia una  inclinación a definir objetivos en 
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JI-CUADRADO (Indepcia):    .5999  con  2  GL
                       Valor P:   0.74081822
        Coef. Contingencia (C):   0.30151134
          C corregido (Pawlik):   0.21320072
                   V de Cramer:    .3162
        Existen  6  celdas con v/r esperado < 5
02
4
No. Directivos
Tiene en cuenta la 
m is ión, visión, 
objetivos para evaluar 
sus actuaciones y las 
de la em presa
ASOCIACION FORMACION VS. APLICACION MISION, VISION, 
OBJETIVOS COMO MECANISMOS DE CONTROL
BACHILLER 
UNIVERSIDAD COMPLETA
BACHILLER 1
UNIVERSIDAD
COMPLETA
4 1
SIEMPRE MAYORIA 
VECES
conjunto, lo cual permite relacionar lo expuesto por (Simon, 1965:10) donde afirma 
que “es necesario desarrollar procesos de aplicación del esfuerzo organizado a la 
actividad de grupo”.
Figura No. 71.  Asociación formación y aplicación de la misión, visión, objetivos 
para ejercer control
Fuente: construcción propia
FILAS = FORMACION        COLUMNAS = ELEMENTO DE LA PLANEACION COMO 
 CONTROL
        _______________________________________________ 
        Categs: \ ELEMENTOS DE PLANEACION COMO CONTROL
     FORMACION  SIEMPRE    MAYORIA     TOTAL
                           VECES
                _______________________________________
BACHILLER          0          1          1  
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COMPLETO           0.67      0.33 
                   0.00     16.67    16.67 
    
UNIVERSIDAD        4          1          5  
COMPLETA           3.33      1.67 
                  66.67     16.67    83.33 
    
        ______________________________________________ 
        TOTAL:     4          2          6  
          %  :    66.67     33.33      %100  
  
    JI-CUADRADO (Indepcia):    2.3999  con  1  GL
                       Valor P:   0.012133527
        Coef. Contingencia (C):   0.53452248
       (M ximo posible)  C Max:   0.70710678
          (Valor real)  C real:   0.86944174
                 Coeficiente FI:   .6324
                   V de Cramer:    .6324
        Existen  4  celdas con v/r esperado < 5
El análisis de los mecanismos de control a través de la misión, visión y objetivos 
de la empresa es descrito por Mejia (2002), Koontz, y Weirhich (1991), Diez de 
Castro, Garcia del Junco, Jiménez y Periañez (2001), el investigador observa que 
si existe una asociación entre el nivel de formación y los mecanismos de control a 
través de la misión, visión y objetivos, que el directivo aplica.  Se encontró que el 
16.67%  de  los  directivos  tienen  bachiller  completo  y  el  83.33  %  universidad 
completa;   de otra  parte para el  66.67% de los directivos siempre es clara la 
misión, visión y objetivos de la empresa y los tiene en cuenta para evaluar sus 
actuaciones y las de la empresa, en tanto que el 33.33% afirman que la mayoría 
de  la  veces.   Por  lo  tanto,  se  puede  evidenciar  que  la  probabilidad  p= 
0.012133527, por lo cual la hipótesis nula se rechaza, lo que significa que existe 
pendencia de las variables.  
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No. Directivos
Im portancia experiencia 
para la tom a de decisiones
ASOCIACION FORMACION VS. IMPORTANCIA EXPERIENCIA 
PARA LA TOMA DE DECISIONES
BACHILLER 
UNIVERSIDAD
COMPLETA
BACHILLER 1
UNIVERSIDAD
COMPLETA
1 4
IMPORTANTE MUY 
IMPORTANTE
Figura No. 72.  Asociación formación e importancia de la experiencia  para la toma 
de decisiones
Fuente: construcción propia
FILAS = FORMACION        COLUMNAS = IMPORTANCIA EXPERIENCIA PARA TOMA DE
 DECISIONES
        __________________________________________________________ 
        Categs: \ IMPORTANCIA EXPERIENCIA PARA TOMA DE DECISIONES:
     
FORMACION  IMPORTANTE  MUY IMPORTANTE   TOTAL
                __________________________________________________
BACHILLERATO          0            1           1  
COMPLETO             0.17         0.83 
                     0.00        16.67       16.67 
    
UNIVERSIDAD           1            4           5  
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COMPLETA             0.83         4.17 
                    16.67        66.67       83.33 
    
                _________________________________________________ 
  TOTAL:              1            5           6  
    %  :            16.67        83.33        %100  
  
       
JI-CUADRADO (Indepcia):    .2399  con  1  GL
                       Valor P:   0.62420614
        Coef. Contingencia (C):   0.19611614
       (M ximo posible)  C Max:   0.70710678
          (Valor real)  C real:   0.52664039
                 Coeficiente FI:   .1999
                   V de Cramer:    .1999
        Existen  4  celdas con v/r esperado < 5
La  experiencia  como  un  elemento  de  apoyo  para  la  toma  de  decisiones,  es 
analizada por Parra (2003) y Quinn (citado por Bower, 1995) desde el concepto 
del incrementalismo lógico.  Se buscan analizar la asociación entre el  nivel  de 
formación del directivo y el nivel de importancia que para él significa la experiencia 
dentro del proceso de toma de decisiones.  Se observa que el 16.67% poseen 
bachillerato completo y el  83.33% universidad completa;   de otra parte para el 
16.67% es importante la experiencia en la toma de decisiones y para el 83.33% es 
muy importante.
Lo cual significa que si existe una relación entre el nivel de formación del directivo 
y la importancia que para él significa la experiencia como factor en la toma de 
decisiones.
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No. Directivos
La intuición es  un aspecto im portante 
para la tom a de  decisiones
ASOCIACION FORMACION VS. IMPORTANCIA DE LA INTUICION PARA LA 
TOMA DE DECISIONES
BACHILLER 
UNIVERSIDAD COMPLETA
BACHILLER 1
UNIVERSIDAD COMPLETA 1 2 2
MUY 
IMPORTANTE
IMPORTANTE INDIFERENTE
Figura No. 73.  Asociación formación e importancia de la intuición  para la toma de 
decisiones
Fuente: construcción propia
       FILAS = FORMACION        COLUMNAS = IMPORTANCIA INTUICION PARA
  TOMA DE DECISIONES
        ________________________________________________________ 
        Categs: \ IMPORTANCIA INTUICION PARA TOMA DE DECISIONES
     FORMACION  MUY          IMPORTANTE  INDIFERENTE     TOTAL
                IMPORTANTE
                ________________________________________________
          1      0        1        0        1  
                 0.33     0.50     0.17 
                 0.00    16.67     0.00    16.67 
    
          2      2        2        1        5  
                 1.67     2.50     0.83 
200
                33.33    33.33    16.67    83.33 
    
        _____________________________________________ 
        TOTAL:   2        3        1        6  
          %  :  33.33    50.00    16.67    %100  
          
JI-CUADRADO (Indepcia):    1.1999  con  2  GL
                       Valor P:   0.54881165
        Coef. Contingencia (C):   0.40824829
          C corregido (Pawlik):   0.28867513
                   V de Cramer:    .4472
        Existen  6  celdas con v/r esperado < 5
La importancia de la intuición como elemento para la toma de decisiones se basa 
en  estudios  de  Burke  y  Millar  (1999)  y  Parra  (2002),  la  evidencia  empírica 
demuestra que para que el 33.33% de los directivos el  factor intuición es muy 
importante,  para  el  50% es  importante  y  para  16.67% es  indiferentes;   si  se 
relaciona con el nivel de formación donde el 16.67% posee bachillerato completo y 
el 83.33% universidad completa, se aprecia que no hay asociación debido a que 
las  respuestas  son  muy  dispersas,  apreciándose  una  probabilidad  de 
p=0.54881165, que permite aceptar la hipótesis nula, es decir la afirmación que 
las variables son independientes. 
En lo expuesto por Mincer (1974), donde analiza el papel que se ha reconocido a 
la educación formal y la posibilidad de permitir desarrollar la capacidad analítica de 
los individuos de tal manera que les facilita una acumulación más eficaz de los 
conocimientos que pueden extraer en las experiencias futuras.  La asociación de 
las variables del  conocimiento del  directivo,  expresadas en nivel  de educación 
(bachillerato,  universitario);   y  la  identificación  de  algunas  situaciones  que  se 
establecieron los directivos como adopción de un modelo propio, de acuerdo a lo 
expuesto por  Miles show y Pfeffer (1974), los cuales  sugieren que los tomadores 
de decisiones pueden adoptar cuatro posturas en sus percepciones:  pueden ser 
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“defensores del dominio”, que procuran que ocurran pocos cambios;  “reactores 
renuentes”, que sólo reaccionan a las presiones;  “analizadores ansiosos”,  que 
perciben el cambio pero esperan que las organizaciones competidoras desarrollen 
respuestas,  para  luego  adaptarse  a  ellas;   o  “buscadores  entusiastas”,  que 
perciben las oportunidades para el cambio y desean crearlo y experimentar” .
Por lo anterior, se encuentra una alta asociación entre el nivel de conocimiento y el 
estilo de dirección identificado como analizador ansioso y buscador entusiasta, 
debido a que la probabilidad p = 0.01430589, y la hipótesis nula se rechaza.  El 
estudio  arrojo  que  5  de  los  6  directivos  encuestados,  poseen  formación 
universitaria completa y se identifican como buscadores entusiastas, es decir que 
perciben las oportunidades y desean aprovecharlas y experimentar.
Figura No. 74.  Asociación del Nivel de Conocimientos vs. Estilo de Dirección
Fuente: construcción propia
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No. DE 
DIRECTIVOS
NIVEL DE CONOCIMIENTO
ASOCIACION NIVEL DE CONOCIMIENTO VS. 
ESTILO DE DIRECCION
ANALIZADOR 
ANSIOSO
BUSCADOR
ENTUSIASTAANALIZADOR 
ANSIOSO
1
BUSCADOR
ENTUSIASTA
0 5
BACHILLER
UNIVERSITARIO
JI-CUADRADO (Indepcia):    6  con  1  GL
Valor P:   0.01430589
Coef. Contingencia (C):   0.70710678
(M ximo posible)  C Max:   0.70710678
(Valor real)  C real:   1.00000000
Coeficiente FI:   1
V de Cramer:    1
Existen  4  celdas con v/r esperado < 5
Los resultados anteriores se pueden relacionar por lo expuesto por Ackoff (1983) 
el  analiza los tipos de orientación hacia  la planificación,  y los identifica como 
reactivismo,  inactivismo,  preactivismo  e  interactivismo.   El  reactivismo,   se 
enfocan en el respeto por la historia, sensación de continuidad y en preservar las 
tradiciones.  El  inactivismo,  se preocupan más de los convencionalismos, las 
costumbres, las reglas y la conducta correcta que de la creatividad y la eficiencia.  
El tipo  preactivo, (análogo con el tipo analizador ansionso)  creen que el futuro 
será  mejor  que el  pasado,  la  planeación  se  realiza  de  arriba  hacia  abajo;  su 
principal objetivo es el crecimiento, hacerse la más grande y el número uno.  El 
tipo  interactivismo, también se le conoce como  proactivismo, (análogo con el 
tipo buscador entusiasta) no desean retornar a un estado previo, ni prolongar la 
situación actual, ni acelerar la llegada del futuro;  creen que el futuro puede ser 
influenciado por lo que uno hace y hacen los demás; su objetivo es maximizar la 
capacidad para aprender y adaptarse.
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No. Directivos
Por seguridad la inform ación se 
m aneja por un grupo se lectivo 
ASOCIACION FORMACION VS. CENTRALIZACION DE LA 
INFORMACION
BACHILLER
UNIVERSITARIO
BACHILLER 1
UNIVERSITARIO 2 3
TOTALMENTE DE 
ACUERDO
DE ACUERDO
Figura No. 75.  Asociación formación del directivo y concentración de la 
información
Fuente: construcción propia
FILAS = FORMACION        COLUMNAS = CENTRALIZACION INFORMACION
        ___________________________________________ 
        Categs: \ CENTRALIZACION FORMACION:
     FORMACION  TOTALMENTE   DE ACUERDO     TOTAL
                DE ACUERDO 
                ___________________________________
BACHILLERATO        0             1           1  
COMPLETO           0.33          0.67 
                   0.00         16.67       16.67 
    
UNIVERSIDAD         2             3           5  
COMPLETA           1.67          3.33 
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                  33.33         50.00       83.33 
    
        ___________________________________________ 
 TOTAL:             2             4           6  
   %  :           33.33         66.67       %100  
  
El manejo de la información se describe a través del papel del empresario descrito 
por Mintzberg (1983), su rol informativo le permite actuar como monitor, dado que 
posee la capacidad de concentrar información ya sea de manera interna y externa, 
la  relación  entre  el  nivel  de  formación  del  directivo  y  el  manejo  que  da  a  la 
información  en  la  empresa,  permite  describir  que  el  16.67% de  los  directivos 
posee bachillerato completo y el 83.33% universidad completa, en tanto que el 
33.33% manifiesta que esta totalmente de acuerdo con que la comunicación se 
maneje por un grupo selectivo de personas, debido a que se considera que se 
corre riesgo cuando todos los empleados la conocen, al respecto el 66.67% afirma 
que esta de acuerdo.
No se encuentra una asociación desde la perspectiva estadística, debido a que la 
probabiidad p=0.43857803, lo que significa que la hipótesis nula se acepta, es 
decir las variables son independientes.  
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        JI-CUADRADO (Indepcia):    .5999  con  1  GL
                       Valor P:   0.43857803
        Coef. Contingencia (C):   0.30151134
       (M ximo posible)  C Max:   0.70710678
          (Valor real)  C real:   0.65299421
                 Coeficiente FI:   .3162
                   V de Cramer:    .3162
        Existen  4  celdas con v/r esperado < 5
01
2
3
No. Directivos
Se m aneja com unicación descendente 
debido a la estructura jerarquica
ASOCIACION FORMACION VS. MANEJO DE COMUNICACION 
DESCENDENTE
FORMACION
BACHILLER
FORMACION
UNIVERSITARIA
FORMACION BACHILLER 1 0
FORMACION
UNIVERSITARIA
2 3
TOTALMENTE DE 
ACUERDO
DE ACUERDO
Figura No. 76.  Asociación formación del directivo y manejo de la comunicación 
descendente
Fuente: construcción propia
FILAS = FORMACION        COLUMNAS = COMUNICACIÓN DESCENDENTE
       _________________________________________ 
        Categs: \ COMUNICACION DESCENDENTE:
     FORMACION   SIEMPRE   LA MAYORIA     TOTAL
                           DE VECES
                ________________________________
BACHILLERATO         1         0            1  
COMPLETO            0.50      0.50 
                   16.67      0.00        16.67 
    
UNIVERSIDAD          2         3            5  
COMPLETA            2.50      2.50 
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                   33.33     50.00        83.33 
    
        ________________________________________ 
  TOTAL:             3         3            6  
    %  :           50.00     50.00         %100  
  
        JI-CUADRADO (Indepcia):    1.2  con  1  GL
                       Valor P:   0.27332168
        Coef. Contingencia (C):   0.40824829
       (Máximo posible)  C Max:   0.70710678
          (Valor real)  C real:   0.75983569
                 Coeficiente FI:   .4472
                   V de Cramer:    .4472
        Existen  4  celdas con v/r esperado < 5
El análisis de la comunicación y directivo, pone de plano el concepto de jerarquía, 
su posición le genera status y poder Aktouf (1986), el papel que desempeña el 
individuo en la organización afecta la forma en que se perciben o se envían las 
comunicaciones  Roberts,  Hulin  y  Rousseau  (1978),  se  analiza  la  relación 
formación  del  directivo  y  forma  de  comunicación  a  través  de  su  estructura 
jerárquica Lucas (1997).  Por lo tanto a la variable “el manejo de la comunicación 
en la empresa es de orden descendente, debido a la estructura jerárquica que 
posee” el 50% de los directivos afirman que siempre se presente y el 50% de los 
directivos la mayoría de las veces.
Con relación al nivel  de formación, se aprecia que el  83.33% de los directivos 
poseen  universidad  completa  y  el  16.67%  bachillerato  completo;   pero 
estadísticamente no se refleja asociación, se acepta la hipótesis nula (Ho= las 
variables son independientes) dado que la probabilidad p= 0.27332168.  Pero es 
de  resaltar  que  se  observa  una  tendencia  a  la  comunicación  de  orden 
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descendente,  producto  de  unas  estructuras  verticales  y  tradicionales  en  las 
empresas del sector transporte urbano de Ibagué2.
 4.3 ASOCIACIÓN CAPACIDAD GESTIÓN DE RECURSOS Y EL SISTEMA DEL 
PROCESO ADMINISTRATIVO
La capacidad de gestión se  puede analizar desde “el tamaño del equipo Malone 
(2003),   Ortin  (2002)  retoma algunos de estos elementos como el  tamaño del 
equipo, característica análoga con el número de empleados a cargo, lo analiza 
como el  volumen total  de  recursos  que  controla.   Por  lo  anterior,  la  presente 
investigación  busca  analizar  la  capacidad  del  directiva  y  su  incidencia  en  el 
sistema del proceso Administrativo, compuesto por los subsistemas de planeación, 
control,  toma de decisiones  y  comunicación;   de  esta  manera  las  variables  a 
analizar  incluidas  en  la  capacidad  de  gestión  de  recursos  son  número  de 
empleados  que  posee  la  empresa,  monto  de  activos  del  año  anterior  (2005), 
número de vehículos que la empresa tiene afiliados en la actualidad;  y el total de 
ventas en el año anterior (2005).
2 El trabajo de campo se realizo de manera directa por el investigador, se pudo observar que las empresas del 
sector transporte son de tipo tradicional, domina el manejo de autoridad y centralización de la información, 
producto de unas estructuras verticales, con líneas de autoridad definidas. 
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Figura No. 77.  Asociación No. Empleados que la empresa posee y definición de 
los objetivos dentro del proceso de planeación
      
Fuente: construcción propia
  
FILAS = No. EMPLEADOS        COLUMNAS = DEFINICIÓN OBJETIVOS
        ___________________________________________________ 
        Categs: \ DEFINICION OBJETIVOS:
 No. EMPLEADOS  GERENTE  EQUIPO DE   SUGERENCIA      TOTAL
                         TRABAJO     DE EMPLEADOS
                __________________________________________
ENTRE 21 -40        1         0           0             1  
                   0.17      0.67        0.17 
                  16.67      0.00        0.00         16.67 
    
MAS DE 61           0         4           1             5  
                   0.83      3.33        0.83 
                   0.00     66.67       16.67         83.33 
    
        ____________________________________________________ 
   TOTAL:           1         4            1            6  
     %  :         16.67     66.67       16.67          %100  
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       JI-CUADRADO (Indepcia):    6  con  2  GL
                       Valor P:   0.04978707
        Coef. Contingencia (C):   0.70710678
          C corregido (Pawlik):   0.50000000
                   V de Cramer:    1
        Existen  6  celdas con v/r esperado < 5
Se observa que el  16.67% de los  directivos están al  frente de empresas que 
poseen entre 21 y 40 empleados y el 67.33% con empresas que tienen más de 61 
empleados;   en relación a la variable “desde la gerencia cómo se definen los 
objetivos” el 16.67% de los directivos afirma que los define él como gerente, el 
66.67% los negocia con el equipo de trabajo y el 16.67% de los directivos tiene en 
cuenta las sugerencias de los empleados para el diseño de los objetivos.  
Desde el puntos de vista estadística se aprecia una asociación de las variable, 
dado  que  la  probabilidad  es  p=0.04978707,  por  lo  cual,  la  hipótesis  nula  de 
rechaza,  es  decir  las  variables  son dependientes.   Se  puede analizar  que los 
directivos gerencian empresas con más de 61 empleados y a su vez manejan 
sistemas de trabajo en equipo.
210
Figura No. 78.  Asociación No. Empleados que la empresa posee y utilización de 
la delegación como mecanismo de control
Fuente: construcción propia
  
         FILAS = No.EMPLEADOS   COLUMNAS = DELEGACION COMO MECANISMO DE
   CONTROL
        ______________________________________________________ 
        Categs: \ DELEGACION COMO MECANISMO DE CONTROL
  No.EMPLEADOS   SIEMPRE   MAYORIA VECES  EN OCASIONES  TOTAL
                ______________________________________________
   ENTRE 21 - 40      0           0            1          1  
                     0.17       0.50         0.33 
                     0.00       0.00        16.67       16.67 
    
   MAS DE 61          1           3            1          5  
                     0.83       2.50         1.67  
                    16.67      50.00        16.67       83.33 
    
        ______________________________________________________ 
   TOTAL:             1           3            2          6  
     %  :           16.67      50.00        33.33        %100  
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1 3 1
SIEMPRE MAYORIA 
VECES
EN 
OCASIONES
  
  JI-CUADRADO (Indepcia):    2.3999  con  2  GL
                       Valor P:   0.30119422
        Coef. Contingencia (C):   0.53452248
          C corregido (Pawlik):   0.37796447
                   V de Cramer:    .6324
        Existen  6  celdas con v/r esperado < 5
No  se  encuentra  asociación  entre  las  variables  número  de  empleados  y   la 
delegación  como  mecanismo  de  control,  debido  a  que  la  probabilidad 
p=0.30119422,  lo  que  significa  que  la  hipótesis  nula  se  acepta,  es  decir,  las 
variables son independientes.  
Figura No. 79.  Asociación No. Empleados que la empresa posee y utilización de 
la delegación como mecanismo de control
Fuente: construcción propia
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FILAS = No.EMPLEADOS   COLUMNAS = UTILIZACION REGLAS Y FUNIONES
       COMO MECANISMO DE CONTROL
        _________________________________________________________________ 
        Categs: \ UTILIZACION REGLAS Y FUNIONES COMO MECANISMO DE CONTROL 
 
 No. EMPLEADOS   SIEMPRE     MAYORIA      TOTAL
VECES
                _________________________________________________________
 21 – 40             0          1           1  
                    0.67       0.33 
                    0.00      16.67        16.67 
    
 < 61                4          1           5  
                    3.33       1.67 
                   66.67      16.67        83.33 
    
                ________________________________________________________ 
  TOTAL:      4          2          6  
    %  :           66.67      33.33         %100  
Se evidencia que la probabilidad p=0.12133527 es mayor a 0.05, lo cual significa 
que la hipótesis  nula (independencia de las variables) se acepta.  Sin embargo,  el 
66.67% de los directivos afirman que siempre utilizan las reglas y funciones como 
mecanismos de control y el 33.33% afirma que la mayoría de las veces, lo cual 
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        JI-CUADRADO (Indepcia):    2.3999  con  1  GL
                       Valor P:   0.12133527
        Coef. Contingencia (C):   0.53452248
       (M ximo posible)  C Max:   0.70710678
          (Valor real)  C real:   0.86944174
                 Coeficiente FI:   .6324
                   V de Cramer:    .6324
        Existen  4  celdas con v/r esperado < 5
permite  demostrar  que  el  control  aplicado  es  de  tipo  preventivo,  donde  los 
administradores propugnan por la creación de políticas, reglas y procedimientos 
que permitan eliminar comportamientos significativos que han sido identificados 
como causantes de situaciones negativas Koontz y Bradspies (1980).
En seguimiento al análisis de asociación de variables se estudia la relación que 
existe  entre  la  capacidad  de  gestión  de  recursos  y   el  proceso  de  control, 
enmarcado dentro de los elementos de manejo de comunicación escrita,  tipo de 
reuniones que utiliza con los empleados  y  formalidad e informalidad con que 
utiliza la comunicación, permitiendo evidenciar el  análisis de la jerarquía  a través 
de esquemas clásicos de comunicación interna Lucas (1997), y los canales de 
información, descritos como oral, no verbal y escrito Diez de Castro y otros (2001).
Figura No. 80.  Asociación No. Empleados y frecuencia con que se maneja la 
comunicación escrita
Fuente: construcción propia
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FILAS = No. EMPLEADOS        COLUMNAS = FRECUENCIA MANEJO COMUNICACIÓN
ESCRITA  
        _____________________________________________ 
        Categs: \ FRECUENCIA MANEJO COMUNICACIÓN ESCRITA
No. EMPLEADOS    1        2        3       TOTAL
                _____________________________________
          1      0        0        1        1  
                 0.17     0.50     0.33 
                 0.00     0.00    16.67    16.67 
    
          2      1        3        1        5  
                 0.83     2.50     1.67 
                16.67    50.00    16.67    83.33 
    
        _____________________________________________ 
        TOTAL:   1        3        2        6  
          %  :  16.67    50.00    33.33    %100  
  
     
JI-CUADRADO (Indepcia):    2.3999  con  2  GL
                       Valor P:   0.30119422
        Coef. Contingencia (C):   0.53452248
          C corregido (Pawlik):   0.37796447
                   V de Cramer:    .6324
        Existen  6  celdas con v/r esperado < 5
Se observa que el  16.67% de los  directivos están al  frente de empresas que 
poseen entre 21 y 40 empleados y el 67.33% con empresas que tienen más de 61 
empleados;  en  tanto  que  la  comunicación  escrita  el  16.67% de  los  directivos 
manifiesta que siempre la utiliza, el  50% la mayoría de las veces y el  33.33% 
pocas veces la utiliza.  Significa que no se da una relación entre variables dado 
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que la probabilidad es p=0.30119422, es decir, la hipótesis nula se acepta, por lo 
tanto, no hay asociación entre variables.
Figura No. 81. Asociación No. Empleados vs. Frecuencia de reuniones 
programadas con empleados como mecanismo de control
Fuente: construcción propia
 
        FILAS = No.EMPLEADOS    COLUMNAS = REUNIONES PROGRAMADAS CON 
  EMPLEADOS
        ____________________________________ 
        Categs: \ REUNIONES PROGRAMADAS
 No. EMPLEADOS    MAYORIA   POCAS TOTAL
VECES     VECES
                ____________________________
     21 -40      0        1        1  
                 0.33     0.67 
                 0.00    16.67    16.67 
    
     MAS 61      2        3        5  
                 1.67     3.33 
                33.33    50.00    83.33 
    
        ____________________________________ 
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        TOTAL:   2        4        6  
          %  :  33.33    66.67    %100  
  
        JI-CUADRADO (Indepcia):    .5999  con  1  GL
                       Valor P:   0.43857803
        Coef. Contingencia (C):   0.30151134
       (M ximo posible)  C Max:   0.70710678
          (Valor real)  C real:   0.65299421
                 Coeficiente FI:   .3162
                   V de Cramer:    .3162
        Existen  4  celdas con v/r esperado < 5
Con relación a la asociación número de empleados y tipo de reuniones que utiliza 
con los empleados, se encuentra que no existe una asociación, entre las variables 
debido a que la probabilidad es p=0.43857803.  Se denota una informalidad en la 
relación con los empleados, ya que el 66.66% de los directivos manifiesta que 
pocas  veces  utiliza  las  reuniones  programadas  con  los  empleados  como 
mecanismo de control.
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Figura No. 82.  Asociación No. Empleados vs. Frecuencia con la que prevalecen 
las relaciones informales sobre las relaciones entre personas
Fuente: construcción propia
  
  
        FILAS = No.EMPLEADOS    COLUMNAS = FRECUENCIA CON QUE UTILIZA
   LAS REUNIONES INFORMALES     
        ____________________________________ 
        Categs: \ FRECUENCIA
 No. EMPLEADOS   MAYORIA   POCAS   TOTAL
     VECES      VECES
                ____________________________
     21-40       1        0        1  
                 0.50     0.50 
                16.67     0.00    16.67 
    
     MAS DE 61   2        3        5  
                 2.50     2.50 
                33.33    50.00    83.33 
    
        ____________________________________ 
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        TOTAL:   3        3        6  
          %  :  50.00    50.00    %100  
  
        JI-CUADRADO (Indepcia):    1.2  con  1  GL
                       Valor P:   0.27332168
        Coef. Contingencia (C):   0.40824829
       (M ximo posible)  C Max:   0.70710678
          (Valor real)  C real:   0.75983569
                 Coeficiente FI:   .4472
                   V de Cramer:    .4472
        Existen  4  celdas con v/r esperado < 5
Como filtro al análisis que se hizo en la grafica anterior, se observa que la relación 
existente entre el  número de empleados y la frecuencia que el  directivo utiliza 
reuniones informales con los empleados no se da, debido a que la probabilidad es 
p=0.27332168, lo que significa que la hipótesis nula se existe y por lo tanto no hay 
asociación entre las variables.
Otra variable que corresponde al manejo de los recursos es el valor de los activos 
que la empresa posee.  Por lo tanto, se busca analizar la relación que existe con 
los procesos de planeación, control, toma de decisiones y comunicación.
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Figura No. 83. Asociación Vr. Activos vs. Responsable proceso de planeación.
Fuente: construcción propia
        FILAS = Vr. ACTIVOS    COLUMNAS = RESPONSABLE PROCESO DE
 PLANEACION
   
 ____________________________________ 
        Categs: \ RESPONSABLE
    Vr. ACTIVO   GERENTE   EQUIPO  TOTAL
    TRABAJO
                ____________________________
      101 - 150  1        0        1  
                 0.33     0.67 
                16.67     0.00    16.67 
    
      151 – 200  0        1        1  
                 0.33     0.67 
                 0.00    16.67    16.67 
    
      MAS 200    1        3        4  
                 1.33     2.67 
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                16.67    50.00    66.67 
    
        ____________________________________ 
        TOTAL:   2        4        6  
          %  :  33.33    66.67    %100  
 
        JI-CUADRADO (Indepcia):    2.625  con  2  GL
                       Valor P:   0.26914637
        Coef. Contingencia (C):   0.55167728
          C corregido (Pawlik):   0.39009475
                   V de Cramer:    .6614
        Existen  6  celdas con v/r esperado < 5
El valor de activos de la empresa constituye una variable para medir la capacidad 
del directivo Ortin (2002) lo denomina como el volumen total de recursos que el 
directivo  controla,  se  asocia  con  el  nivel  de  responsabilidad  del  proceso  de 
planeación, con el fin de determinar su nivel de relación.  Se evidencia que  el 
16.67%  de las empresas poseen unos activos entre 101 y 150 millones de pesos, 
el 16.67% entre 151 y 200 millones de pesos y el 66.67% más de 200 millones de 
pesos;  a su vez para el 33.33% de los directivos el responsable del proceso de 
planeación es el gerente,   el 66.67%  de los directivos afirma que el responsable 
del proceso de planeación es el equipo de trabajo. 
Se observa que desde el punto de vista estadístico la asociación no se da, dado 
que la probabilidad p= 0.26914637, por lo tanto, la hipótesis nula se acepta (las 
variables son independientes).  A pesar del análisis estadístico, se encuentra que 
4 de las 6 empresas analizadas poseen más de 200 millones de pesos de activos 
y a su vez 4 de las 6 empresas afirman que la responsabilidad del proceso de 
planeación  es  el  equipo  de  trabajo.   Puede concluirse  que las  empresas que 
poseen unos activos más altos, propenden por el trabajo en equipo y por ende los 
niveles de responsabilidad.
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Figura No. 84. Asociación Vr. Activos vs. Objetivo de los planes
Fuente: Construcción propia
FILAS = Vr. ACTIVOS    COLUMNAS = OBJETIVO PLANEACION
        _____________________________________________ 
        Categs: \ OBJETIVO PLANEACION
   Vr. ACTIVO    Proyec.  Coordinar ajuste  TOTAL
                 L.P      capacidad eventualid
                _____________________________________
       101 -150  1        0        0        1  
                 0.33     0.50     0.17 
                16.67     0.00     0.00    16.67 
    
       151 . 200 0        1        0        1  
                 0.33     0.50     0.17 
                 0.00    16.67     0.00    16.67 
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       MAS 200   1        2        1        4  
                 1.33     2.00     0.67 
                16.67    33.33    16.67    66.67 
    
        _____________________________________________ 
        TOTAL:   2        3        1        6  
          %  :  33.33    50.00    16.67    %100  
      
JI-CUADRADO (Indepcia):    3.25  con  4  GL
                       Valor P:   0.51689317
        Coef. Contingencia (C):   0.59274898
       (M ximo posible)  C Max:   0.81649658
          (Valor real)  C real:   0.85203654
                   V de Cramer:    .5204
        Existen  9  celdas con v/r esperado < 5
       
De igual manera la relación entre el valor de activos y el objetivo que se persigue 
en el  diseño de los planes, no se da, se encuentra que la probabilidad es de 
p=90.51689317.  
Figura No. 85. Asociación Vr. Activos vs. Tipo de decisor
Fuente: construcción propia 
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ASOCIACIÓN VR. ACTIVOS VS. TIPO DE DECISOR
101 - 150 MILLONES PESOS
151 - 200 MILLONES PESOS
MAS DE 200 MILLONES PESOS
101 -  150 MILLONES PESOS 0 1
151 -  200 MILLONES PESOS 1
MAS DE 200 MILLONES PESOS 1 3
ANANALIDOR ENTUSIASTA BUSCADOR ENTUSIASTA
  
         FILAS = Vr. ACTIVOS        COLUMNAS = TIPO DE DECISOR
        ____________________________________ 
        Categs: \ TIPO DE DECISOR:
    Vr. ACTIVO   ANALIZADOR BUSCADOR  TOTAL
                ____________________________
    101 - 150    0             1        1  
                 0.17         0.83 
                 0.00        16.67    16.67 
    
    151 - 200    0             1        1  
                 0.17         0.83 
                 0.00        16.67    16.67 
    
    MAS DE 200   1             3        4  
                 0.67         3.33 
                16.67        50.00    66.67 
    
        ____________________________________ 
        TOTAL:   1             5        6  
          %  :  16.67        83.33    %100  
JI-CUADRADO (Indepcia):    .5999  con  2  GL
                       Valor P:   0.74081822
        Coef. Contingencia (C):   0.30151134
          C corregido (Pawlik):   0.21320072
                   V de Cramer:    .3162
        Existen  6  celdas con v/r esperado < 5
Se encuentra que no se evidencia una relación entre el  valor de activos de la 
empresa y el tipo de decidor, dado que el 83.33% de los directivos manifiestan que 
perciben  las  oportunidades  y  desean  aprovecharlas  y  experimentar, 
catalogándonos como buscador entusiasta.  En este sentido se observa que la 
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probabilidad es p=0.74081822,  alejándose significativamente y  por  lo  tanto,  no 
existe asociación.
 
Así  mismo  se  considera  que  el  número  de  vehículos  que  la  empresa  posee 
afiliados en la actualidad, es una variable que mide la capacidad de gestión de 
recursos por parte del directivo 3.  Por lo tanto, se asocia con los algunas variables 
de los subsistemas de planeación, control, toma de decisiones y comunicación.
Figura No. 86. Asociación No. Vehículo VS. Percepción cambio del entorno e 
incidencia en la planeación
Fuente: construcción propia
3 Es de anotar que la reglamentación actual del  sector transporte urbano en la ciudad Ibagué, congeló la 
inclusión de vehículos nuevos a las empresas, por lo cual, se maneja el sistema de reposición,  por lo tanto, el 
número de vehículos permanece estable. Denotándose que la concentración de vehículos de transporte urbano 
se encuentra en 4 de las 6 empresas existentes.
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ASOCIACIÓN No. VEHICULOS VS. PERCEPCIÓN CAMBIO DEL ENTORNO E 
INCIDENCIA EN LA PLANEACIÓN
MENOS 100 VEHICULO
MAS 301 VEHICULOS
MENOS 100 VEHICULO 1 1
MAS 301 VEHICULOS 1 0 3
DE ACUERDO
NI DE ACUERDO 
NI EN 
DESACUERDO
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ACUERDO
          FILAS = No. VEHICULOS / COLUMNAS = CAMBIO RAPIDO DEL ENTORNO
        _____________________________________________ 
        Categs: \ CAMBIO RAPIDO DEL ENTORNO:
   No. VEHICULOS DE ACUERDO NI DEACUERDO   POCO         TOTAL
              _____________________________________
       > 100           1         1            0           2  
                       0.67     0.33                     1.00 
                      16.67    16.67         0.00       33.33 
    
       < 301           1        0             3           4  
                       1.33     0.67         2.00 
                      16.67     0.00        50.00       66.67 
    
        _____________________________________________ 
        TOTAL:         2        1             3           6  
          %  :        33.33    16.67        50.00        %100  
  
JI-CUADRADO (Indepcia):    3.75  con  2  GL
                       Valor P:   0.15335498
        Coef. Contingencia (C):   0.62017367
          C corregido (Pawlik):   0.43852901
                   V de Cramer:    .7905
        Existen  6  celdas con v/r esperado < 5
En  la  figura  No.  61  se  observó  que  los  directivos  perciben  un  entorno 
relativamente estable, dado que el 33.33% manifiesta que esta de acuerdo con 
que el entorno en que se maneja la empresa cambia muy rápido y por lo tanto los 
planes que se deben diseñar deberían ser a corto plazo, el 16.67% no esta ni de 
acuerdo ni en desacuerdo y el 50% esta poco de acuerdo.  En relación con la 
variable  número  de  vehículos  no  se  evidencia  una  asociación  dado  que  la 
probabilidad  es  p=0.15335498,  lo  que  significa  que  la  hipótesis  nula  (hay 
independencia entre variables) se acepta.
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Figura No. 87. Asociación No. Vehículo VS. Frecuencia con que utiliza el 
precontrol
Fuente: construcción propia
        FILAS = No. VEHICULOS   COLUMNAS = FRECUENCIA UTILIZA PRECONTROL
        ____________________________________ 
        Categs: \ FRECUENCIA UTILIZA PRECONTROL:
  No. VEHICULOS  MAYORIA  EN         TOTAL
                 VECES    OCASIONES 
                 ____________________________
     > 100         2        0        2  
                   1.33     0.67 
                  33.33     0.00    33.33 
    
     < 301         2        2        4  
                   2.67     1.33 
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ASOCIACIÓN No. VEHICULOS VS. FRECUENCIA CON QUE UTILIZA EL 
PRECONTROL
MENOS 100 VEHICULO
MAS 301 VEHICULOS
MENOS 100
VEHICULO
2 0
MAS 301 VEHICULOS 2 2
MAYORIA VECES EN OCASIONES
                  33.33    33.33    66.67 
    
        ____________________________________ 
        TOTAL:     4        2        6  
          %  :    66.67    33.33    %100  
  
        JI-CUADRADO (Indepcia):    1.5  con  1  GL
                       Valor P:   0.22067139
        Coef. Contingencia (C):   0.44721360
       (M ximo posible)  C Max:   0.70710678
          (Valor real)  C real:   0.79527073
                 Coeficiente FI:   .5
                   V de Cramer:    .5
        Existen  4  celdas con v/r esperado < 5
La asociación entre el número de vehículos y la frecuencia con que los directivos 
aplican precontrol, no se da debido a que la probabilidad es p=0.22067139.  Sin 
embargo, analizando la grafica se puede observar que el 66.67% de los directivos 
de las empresas que manifiesta utilizan la mayoría de las veces el precontrol. 
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 Figura No. 88.  Asociación No. Vehículo VS. Frecuencia con que utiliza el control 
en tiempo real
Fuente: construcción propia
        FILAS = No.VEHICULOS     COLUMNAS = FRECUENCIA UTILIZACION
   CONTROL EN TIEMPO REAL
        _____________________________________________ 
        Categs: \ CONTROL EN TIEMPO REAL
  No. VEHICULOS  SIEMPRE    MAYORIA    EN          TOTAL
     VECES    OCASIONES 
                _____________________________________
    >100            2          0          0          2  
                   1.00        0.33      0.67 
                   33.33       0.00      0.00      33.33 
  
 < 301           1          1          2          4  
                    2.00       0.67      1.33 
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ASOCIACIÓN No. VEHICULOS VS. FRECUENCIA CON QUE UTILIZA 
CONTROL EN TIEMPO REAL
MENOS 100 VEHICULO
MAS 301 VEHICULOS
MENOS 100 VEHICULO
2 0
MAS 301 VEHICULOS
1 1 2
SIEMPRE
MAYORIA 
VECES
EN 
OCASIONES
                   16.67      16.67     33.33      66.67 
    
        _________________________________________________ 
        TOTAL:      3          1          2          6  
          %  :     50.00      16.67     33.33       %100  
  
      
JI-CUADRADO (Indepcia):    3  con  2  GL
                       Valor P:   0.22313017
        Coef. Contingencia (C):   0.57735027
          C corregido (Pawlik):   0.40824829
                   V de Cramer:    .7071
        Existen  6  celdas con v/r esperado < 5
 En relación al tipo de control en tiempo real y el número de vehiculos, no se 
encuentra  asociación,  dado  que  la  probabilidad  es  p=0.22313017,  es  decir  la 
hipótesis nula se acepta.
  
Figura No. 89.  Asociación No. Vehículo VS. Frecuencia con que utiliza el control 
por retroalimentación
Fuente: construcción propia
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0
1
2
No. Directivos
Frecuencia retroalimentación como control
ASOCIACIÓN No. VEHICULOS VS. FRECUENCIA UTILIZA CONTROL 
POR RETROALIMENTACION
MENOS 100 VEHICULO
MAS 301 VEHICULOS
MENOS 100 VEHICULO 2 0
MAS 301 VEHICULOS 0 2 2
SIEMPRE MAYORIA VECES EN OCASIONES
        FILAS = No.VEHICULOS    /    COLUMNAS = FRECUENCIA UTILIZA 
 RETROALIMENTACION
        _____________________________________________ 
        Categs: \ RETROALIMENTACION:
  No. VEHICULOS  SIEMPRE  MAYORIA   EN       TOTAL
  VECES    OCASIONES
                  ____________________________________
      > 100         2        0        0        2  
                   0.67     0.67     0.67 
                  33.33     0.00     0.00    33.33 
    
      < 301         0        2        2        4  
                   1.33     1.33     1.33 
                   0.00    33.33    33.33    66.67 
    
        _____________________________________________ 
        TOTAL:      2        2        2        6  
          %  :    33.33    33.33    33.33    %100  
  
        JI-CUADRADO (Indepcia):    5.9999  con  2  GL
                       Valor P:   0.04978707
        Coef. Contingencia (C):   0.70710678
          C corregido (Pawlik):   0.50000000
                   V de Cramer:    .9999
        Existen  6  celdas con v/r esperado < 5
El  post-control  o  control  de  retroalimentación,  permite  obtener  información 
después de que el personal ha trabajado en la realización de una determinada 
labor Koontz y Gradspies (1980). Para las empresas del sector transporte urbano, 
los vehículos en términos de calidad y servicio constituyen el actor principal del 
proceso.  Por lo tanto, se evidencia que existe una asociación de estas variables, 
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debido  a  que  la  probabilidad  es  p=  0.04978707,  permitiendo  de  esta  manera 
rechazar la hipótesis nula, es decir, las variables son dependientes 4.  
Por lo anterior,  se puede apreciar que los niveles de control por retroalimentación 
son asociados con el número de vehículos que la empresa posee afiliados, debido 
a que constituyen un actor principal dentro del proceso.
Figura No. 90.  Asociación No. Vehículos VS. Tipo de decisor
Fuente: construcción propia
4 El trabajo de campo realizado directamente por el investigador, permitió observar el tipo de información que 
se maneja, relacionado con el control de los vehículos que circulan día a día.  De esta manera, se emiten unos 
informes diarios que contemplan número de pasajeros movilizados, número de vueltas que el vehículo realizó, 
manejo  de  tiempos  por  parte  de  unas  personas  denominadas  dentro  de  la  estructura  “control”.   Esta 
información  es  analizada  permanentemente  por  el  Gerente  y  a  su  vez  analiza  la  situación  para  tomar 
decisiones.
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0
1
2
3
4
No. Directivos
Tipo de decisor
ASOCIACIÓN No. VEHICULOS VS. TIPO DE DECISOR
MENOS 100 VEHICULO
MAS 301 VEHICULOS
MENOS 100 VEHICULO 1 1
MAS 301 VEHICULOS 0 4
ANALIZADOR 
ENTUSIASTA
BUSCADOR 
ENTUSIASTA
          FILAS = No. VEHICULOS       COLUMNAS = TIPO DE DECISOR
        ________________________________________ 
        Categs: \ TIPO DECISOR:
   No. VEHICULOS ANALIZADOR   BUSCADOR    TOTAL
                 ENTUSIASTA   ENTUSIASTA
                ________________________________
     > 100             1           1        2  
                      0.33        1.67 
                     16.67       16.67    33.33 
    
     < 301             0           4        4  
                      0.67        3.33 
                      0.00       66.67    66.67 
    
        ________________________________________ 
        TOTAL:         1           5        6  
          %  :       16.67       83.33    %100  
  
     
JI-CUADRADO (Indepcia):    2.3999  con  1  GL
                       Valor P:   0.12133527
        Coef. Contingencia (C):   0.53452248
       (M ximo posible)  C Max:   0.70710678
          (Valor real)  C real:   0.86944174
                 Coeficiente FI:   .6324
                   V de Cramer:    .6324
        Existen  4  celdas con v/r esperado < 5
 
No se evidencia  una asociación  entre  la  variable  número de  vehículos  que la 
empresa  posee  y  el  tipo  de  decidor  en  el  cual  se  clasifica  los  directivos 
encuestados, dado que la probabilidad es p=0.12133527 por lo tanto, se acepta la 
hipótesis nula.
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Figura No. 91.  Asociación No. Vehículos VS. Frecuencia con que utiliza la 
comunicación descendiente
Fuente: construcción propia
        FILAS = No. VEHICULOS    COLUMNAS = FRECUENCIA CON QUE SE
                                 UTILIZA COMUNICACIÓN DESCENDENTE
        ____________________________________ 
        Categs: \ FRECUENCIA
No. VEHICULOS    SIEMPRE    MAYORIA   TOTAL
     VECES
                ____________________________
      > 100         2          0        2  
                   1.00       1.00 
                   33.33      0.00    33.33 
    
       < 301        1          3        4  
                    2.00      2.00 
                   16.67     50.00    66.67 
    
        ____________________________________ 
        TOTAL:      3          3        6  
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0
1
2
3
No. Directivos
Frecuencia comunicación 
descendente
ASOCIACIÓN No. VEHICULOS VS. FRECUENCIA CON QUE UTILIZA 
COMUNICACIÓN DESCENDENTE
MENOS 100 VEHICULO
MAS 301 VEHICULOS
MENOS 100
VEHICULO
2 0
MAS 301
VEHICULOS
1 3
SIEMPRE
MAYORIA 
VECES
          %  :     50.00     50.00    %100  
  
 
JI-CUADRADO (Indepcia):    3  con  1  GL
                       Valor P:   0.08326454
        Coef. Contingencia (C):   0.57735027
       (M ximo posible)  C Max:   0.70710678
          (Valor real)  C real:   0.90360200
                 Coeficiente FI:   .7071
                   V de Cramer:    .7071
        Existen  4  celdas con v/r esperado < 5
En  relación  al  subsistema de  comunicación,  se  asoció  la  variable  número  de 
vehículos que la  empresa posee y la  frecuencia con que el  directivo utiliza la 
comunicación descendente, observándose que no existe relación, debido a que la 
probabilidad es p= 0.08326454, lo que significa que la hipótesis nula se acepta.
De  igual  manera  el  volumen  de  ventas  que  la  empresa  obtuvo  en  el  año 
inmediatamente anterior (2005), se tiene en cuenta como variable que integra la 
capacidad de gestión de recursos,  se asocia con variables que componen los 
subsistemas de planeación, control, toma de decisiones y control.
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Figura No. 92.  Asociación ventas VS. Objetivo de la planeación
Fuente: construcción propia
        FILAS = VENTAS        COLUMNAS = OBJETIVO PLANES EMPRESA
        _____________________________________________ 
        Categs: \ OBJETIVO PLANES EMPRESA:
        VENTAS   1        2        3       TOTAL
                _____________________________________
          1      1        0        0        1  
                 0.33     0.50     0.17 
                16.67     0.00     0.00    16.67 
    
          2      0        0        1        1  
                 0.33     0.50     0.17 
                 0.00     0.00    16.67    16.67 
    
          3      1        3        0        4  
                 1.33     2.00     0.67 
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0
1
2
3
No. Directivos
Objetivo de la planeación
ASOCIACIÓN VENTAS VS. OBJETIVO DE LA PLANEACIÓN
ENTRE 101-150 MILLONES $
ENTRE 151-200 MILLONES $
MAS DE 201 MILLONES $
ENTRE 101-150 MILLONES $
1
ENTRE 151-200 MILLONES $
1
MAS DE 201 MILLONES $
1 3
PROYECCION L.P
COORDINACION R&C CON 
EL SECTOR
AJUSTE PROYECCIONES 
CON EVENTUALIDADES
                16.67    50.00     0.00    66.67 
    
        _____________________________________________ 
        TOTAL:   2        3        1        6  
          %  :  33.33    50.00    16.67    %100  
  
        JI-CUADRADO (Indepcia):    8.25  con  4  GL
                       Valor P:   0.08283793
        Coef. Contingencia (C):   0.76088591
       (M ximo posible)  C Max:   0.81649658
          (Valor real)  C real:   0.96534508
                   V de Cramer:    .8291
        Existen  9  celdas con v/r esperado < 5
Se observa que no existe asociación entre el número de ventas que la empresa 
posee y el objetivo que el directivo persigue con el diseño de los planes, dado que 
la probabilidad es p=0.08283793, por lo tanto, la hipótesis nula.
Figura No. 93.  Asociación ventas VS. Percepción entorno e incidencia en la 
planeación
Fuente: construcción propia  
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0
1
2
3
No. Directivos
Considera que el entorno cambia 
rápido, por lo cual los planes deben 
ser a corto plazo
ASOCIACIÓN VENTAS VS. PERCEPCION ENTORNO E INCIDENCIA EN LA 
PLANEACIÓN
ENTRE 101-150 MILLONES $
ENTRE 151-200 MILLONES $
MAS DE 201 MILLONES $
ENTRE 101-150 MILLONES $ 0 1
ENTRE 151-200 MILLONES $
1 1
MAS DE 201 MILLONES $
1 0 3
DE ACUERDO
NI DE ACUERDO 
NI EN 
DESACUERDO
POCO DE 
ACUERDO
FILAS = VENTAS    COLUMNAS = PERCEPCION DEL ENTORNO
        _____________________________________________ 
        Categs: \ PERCEPCION ENTORNO:
        VENTAS   1        2        3       TOTAL
                _____________________________________
          1      0        1        0        1  
                 0.33     0.17     0.50 
                 0.00    16.67     0.00    16.67 
    
          2      1        0        0        1  
                 0.33     0.17     0.50 
                16.67     0.00     0.00    16.67 
    
          3      1        0        3        4  
                 1.33     0.67     2.00 
                16.67     0.00    50.00    66.67 
    
        _____________________________________________ 
        TOTAL:   2        1        3        6  
          %  :  33.33    16.67    50.00    %100  
  
        
        JI-CUADRADO (Indepcia):    8.25  con  4  GL
                       Valor P:   0.08283793
        Coef. Contingencia (C):   0.76088591
       (M ximo posible)  C Max:   0.81649658
          (Valor real)  C real:   0.96534508     
                   V de Cramer:    .8291
        Existen  9  celdas con v/r esperado < 5
 
No se evidencia asociación entre la variable percepción que el directivo tiene del 
entorno y el volumen de ventas que la empresa obtuvo en el año inmediatamente 
anterior, se observa que la probabilidad es de p=0.08283793, lo que significa que 
la hipótesis nula se acepta.
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Figura No. 94.  Asociación ventas VS. Concepto de supervivencia de la empresa
Fuente: construcción propia
        FILAS = VENTAS        COLUMNAS = PERCEPCION SUPERVIVENCIA DE LA
EMPRESA
        _____________________________________________ 
        Categs: \ PERCEPCION SUPERVIVENCIA DE LA EMPRESA:
        VENTAS   1        2        3       TOTAL
                _____________________________________
          1      0        1        0        1  
                 0.17     0.67     0.17 
                 0.00    16.67     0.00    16.67 
    
          2      0        1        0        1  
                 0.17     0.67     0.17 
                 0.00    16.67     0.00    16.67 
    
          3      1        2        1        4  
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0
1
2
No. Directivos
La supervivencia de la 
empresa es un proyecto a 
largo plazo que se consigue 
día a día
ASOCIACIÓN VENTAS VS. CONCEPTO DE SUPERVIVENCIA DE LA EMPRESA 
ENTRE 101-150 MILLONES $
ENTRE 151-200 MILLONES $
MAS DE 201 MILLONES $
ENTRE 101-150 M ILLONES $
0 1
ENTRE 151-200 M ILLONES $
0 1 0
M AS DE 201 M ILLONES $
1 2 1
TOTALM ENTE 
DE ACUERDO
DE ACUERDONADA DE 
ACUERDO
                 0.67     2.67     0.67 
                16.67    33.33    16.67    66.67 
    
        _____________________________________________ 
        TOTAL:   1        4        1        6  
          %  :  16.67    66.67    16.67    %100  
       JI-CUADRADO (Indepcia):    1.5  con  4  GL
                       Valor P:   0.82664148
        Coef. Contingencia (C):   0.44721360
       (M ximo posible)  C Max:   0.81649658
          (Valor real)  C real:   0.74008280
                   V de Cramer:    .3535
        Existen  9  celdas con v/r esperado < 5
De igual manera la asociación ventas y percepción que el directivo posee acerca 
de la supervivencia de la empresa como proyecto a largo plazo que se consigue 
día a día (pregunta No 3.12 del cuestionario anexo), no se da.  Se observa que la 
probabilidad es p=0.82664148, por lo tanto, la hipótesis nula se acepta.
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Figura No. 95.  Asociación ventas VS. Frecuencia utilización control basado en la 
información
  
Fuente: construcción propia 
   
        FILAS = VENTAS        COLUMNAS = FRECUENCIA UTILIZACION 
 INFORMACION PARA EJERCER CONTROL
        _____________________________________________ 
        Categs: \ FRECUENCIA MANEJO INFORMACION 
        VENTAS   1        2        3       TOTAL
                _____________________________________
          1      0        1        0        1  
                 0.50     0.33     0.17 
                 0.00    16.67     0.00    16.67 
    
          2      1        0        0        1  
                 0.50     0.33     0.17 
                16.67     0.00     0.00    16.67 
    
          3      2        1        1        4  
                 2.00     1.33     0.67 
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0
1
2
No. Directivos
Frecuencia con que utiliza 
información para ejercer control
ASOCIACIÓN VENTAS VS. FRECUENCIA UTILIZACIÓN CONTROL 
BASADO EN LA INFORMACIÓN
ENTRE 101-150 MILLONES $
ENTRE 151-200 MILLONES $
MAS DE 201 MILLONES $
ENTRE 101-150 MILLONES $
0 1
ENTRE 151-200 MILLONES $
1 0 0
MAS DE 201 MILLONES $
2 1 1
SIEMPRE MAYORIA 
VECES
EN 
OCASIONES
                33.33    16.67    16.67    66.67 
    
        _____________________________________________ 
        TOTAL:   3        2        1        6  
          %  :  50.00    33.33    16.67    %100  
  
        JI-CUADRADO (Indepcia):    3.25  con  4  GL
                       Valor P:   0.51689317
        Coef. Contingencia (C):   0.59274898
       (M ximo posible)  C Max:   0.81649658
          (Valor real)  C real:   0.85203654
                   V de Cramer:    .5204
        Existen  9  celdas con v/r esperado < 5
   
Con  relación  a  la  frecuencia  con  que  utiliza  el  directivo  la  información  como 
elemento del sistema de control y su asociación con el volumen de ventas que la 
empresa obtuvo en el año inmediatamente anterior, no se encontró relación dado 
que la probabilidad es p=0.51689317, lo cual significa que la hipótesis nula se 
acepta.
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Figura No. 96.  Asociación ventas VS. Tipo de dcisor
Fuente: construcción propia
        
FILAS = VENTAS        COLUMNAS = TIPO DE DECISOR
        ____________________________________ 
        Categs: \ TIPO DE DECISOR:
        VENTAS   1        2       TOTAL
                ____________________________
          1      0        1        1  
                 0.17     0.83 
                 0.00    16.67    16.67 
    
          2      1        0        1  
                 0.17     0.83 
                16.67     0.00    16.67 
    
          3      0        4        4  
                 0.67     3.33 
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0
1
2
3
4
No. Directivos
Tipo de decisor
ASOCIACIÓN VENTAS VS. TIPO DE DECISOR
ENTRE 101-150 MILLONES $
ENTRE 151-200 MILLONES $
MAS DE 201 MILLONES $
ENTRE 101-150 MILLONES $
0 1
ENTRE 151-200 M ILLONES $
1 0
MAS DE 201 M ILLONES $
0 4
ANALIZADOR ENTUSIASTABUSCADOR ENTUSIASTA
                 0.00    66.67    66.67 
    
        ____________________________________ 
        TOTAL:   1        5        6  
          %  :  16.67    83.33    %100  
 
 
JI-CUADRADO (Indepcia):    6  con  2  GL
                       Valor P:   0.04978707
        Coef. Contingencia (C):   0.70710678
          C corregido (Pawlik):   0.50000000
                   V de Cramer:    1
        Existen  6  celdas con v/r esperado < 5
La capacidad de manejo de recursos por parte de directivos (medido en el total de 
ventas) se asocia con el  tipo de decisor ,  se encuentra que el  83.33% de los 
directivos  afirman  que  perciben  las  oportunidades  y  desean  aprovecharlas  y 
experimentar, para lo cual se define como un “buscador entusiasta” y el 16.67% 
afirma que percibe los cambios, pero prefiere esperar como actual la competencia, 
se  define  como  un  “analizador  entusiasta”  Miles  Show  y  Pferrer  (1974).   En 
relación al volumen de ventas, el  16.67% maneja unas ventas en la empresa 
entre 101 – 150 millones de pesos, el 16.67% entre 151 y 200 millones de pesos, 
y el 66.67% mas de 200 millones de pesos.  En consecuencia la probabilidad en la 
asociación de estas dos variables es de p= 0.04978707, por lo tanto,  la hipótesis 
nula  se  rechaza,  es  decir,  existe  dependencia  de  las  variables.   Lo  anterior, 
significa  las  empresas  que  manejan  ventas  significativas,  poseen  directivos 
proactivos y dinámicos.  
Se considera relevante analizar la relación de los subsistemas de  planeación y 
control,  (Arámbula 2004:52) define la importancia de la planeación para el diseño 
de un control integral de gestión, afirma que “la planeación con sus elementos 
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esenciales, es el punto de partida y base para actuar en un proceso integral de 
cambio, dada su visión y composición, es decir, es un todo para llevar a un feliz 
término cualquier acción administrativa u operativa que se desee emprender”.  
Por lo anterior, se analiza si existe asociación entre la variable que se refiere a los 
valores de la empresa (pregunta No. 3.13 del instrumento anexo)  y si tiene en 
cuenta la misión, visión, objetivos de la empresa para evaluar sus actuaciones 
(pregunta 4.1 del instrumento anexo)
4.4  ASOCIACIONES ENTE VARIABLES QUE COMPONEN EL SISTEMA DEL 
PROCESO ADMINISTRATIVO
Se busca relacionar variables de la capacidad del directivo (incluidas en los ítems 
1 y 2 del instrumento anexo), con las variables de los subsistemas de planeación 
(ítem 3 del instrumento anexo), el subsistema de control (ítem 4 del instrumento 
anexo), el subsistema de toma de decisiones (ítem 5 del instrumento anexo) y el 
subsistema de comunicación (ítem 6 del instrumento).
En primera medida, el enfoque de la gerencia interactiva, analiza la posición de 
cooperación e interacción con los integrantes de la organización  como elementos 
distintivos de un gerente;  Follet (1973:64) define la función del gerente como “… 
el de integrador de intereses de las diferentes partes de la organización”.  En este 
sentido, se puede asociar la responsabilidad en el proceso de planeación y las 
políticas que la gerencia adopta para definir los objetivos de la empresa.
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Figura No. 98.  Asociación de Definición de Objetivos vs. Responsable Proceso de 
Planeación
Fuente: construcción propia
Se  encuentra  que no  existe  una  asociación  (se  tiene  en  cuenta  el  valor  P  = 
0.47236656, lo cual acepta la hipótesis nula, la cual se refiere a que las variables 
son independientes) entre la manera en que el directivo define los objetivos y la 
responsabilidad del proceso de planeación, dado que 4 de los 6 directivos afirman 
que  la  responsabilidad  del  proceso  de  planeación  es  de  todo  el  equipo  de 
dirección,  2  de los 6 directivos afirman que la responsabilidad del  proceso de 
planeación es del gerente general de la compañía.  En cuanto a la forma en que 
definen los objetivos definen objetivos con el equipo de trabajo, 1 directivo afirma 
que los define él en su posición de Gerente, 4 de lo6 directivos afirman que la 
definición de los objetivos es negociado con el  equipo de trabajo y 1 directivo 
afirma que tiene en cuenta las sugerencias de los empleados para el diseño de los 
objetivos.
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1
0
1
2
No. DIRECTIVOS
COMO DEFINEN LOS OBJETIVOS
ASOCIACIÓN DEFINICION DE OBJETIVOS VS. RESPONSABLE 
PROCESO PLANEACIÓN
GERENTE
EQUIPO
DIRECCION
GERENTE
2
EQUIPO DIRECCION 1 2 1
GERENTE EQUIPO SUGERENCIA 
12 2 2
0
4
ASIGNACION DE LOS RECURSOS PARA LA EJECUCION DE 
ESTRATEGICAS
OBJETIVOS GENERALES
EVENTOS
CIRCUNSTANCIALES
NECESIDADES UNIDAD
ESPECIFICA
OBJETVOS DEL PROYECTO
CAPACIDAD DE NEGOCIACION
PLAN MAESTR
"PRESUPUESTO"
Malone (2003) evidencia la relación de los procesos de planeación y control, a 
través de la operacionalización de los controles, dado que los ubica en un nivel 
estratégico,  táctico y  logístico.   Identifica en el  nivel   táctico el  manejo de los 
presupuestos,   la  evidencia  empírica  demuestra  que  4  de  los  6  directivos 
manifestaron utilizar el presupuesto como marco de acción para asignar recursos 
que permitan la ejecución de las estrategias, lo que indica que en el proceso de 
planeación se construye un presupuesto, el cual, permite direccionar los recursos 
de la empresa para ejecutar actividades y de esta manera operar. 
Figura No. 99.  Asignación de los Recursos para la asignación de objetivos
Fuente: construcción propia
Se considera relevante analizar la relación de los subsistemas de  planeación y 
control,  (Arámbula 2004:52) define la importancia de la planeación para el diseño 
de un control integral de gestión, afirma que “la planeación con sus elementos 
esenciales, es el punto de partida y base para actuar en un proceso integral de 
cambio, dada su visión y composición, es decir, es un todo para llevar a un feliz 
término cualquier acción administrativa u operativa que se desee emprender”.  
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Por lo anterior, se analiza si existe asociación entre la variable que se refiere a los 
valores de la empresa (pregunta No. 3.13 del instrumento anexo)  y si tiene en 
cuenta la misión, visión, objetivos de la empresa para evaluar sus actuaciones 
(pregunta 4.1 del instrumento anexo)
Figura No. 100.  Asociación Planeación vs. Control
Fuente: construcción propia
        JI-CUADRADO (Indepcia):    3  con  1  GL
                       Valor P:   0.08326454
        Coef. Contingencia (C):   0.57735027
       (M ximo posible)  C Max:   0.70710678
          (Valor real)  C real:   0.90360200
                 Coeficiente FI:   .7071 
                   V de Cramer:    .7071    
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1
2
3
No. Directivos
Control a través de la misión, visión, 
objetivos
PLANEACIÓN VS. CONTROL "A partir de la 
misión, visión, objetivos"
TOTALMENTE DE
ACUERDO
DE ACUERDO
TOTALMENTE DE ACUERDO 3
DE ACUERDO
1 2
SIEMPRE LA MAYORIA DE LAS 
VECES
No se evidencia nivel de asociación debido a que la probabilidad es mayor que 
0,05  (p= 0.05) por lo cual la hipótesis nula (Variables independientes) se acepta.  
(Hernández y Rodríguez 1994:23) afirma que “todo directivo debe anticiparse a lo 
que puede suceder y prepararse para enfrentar las situaciones venideras;  debe 
aprovechar  su  experiencia  en  la  detección  de  posibles  problemas,  establecer 
mecanismos  que  le  permitan  conocer  sus  avances  y  la  calidad  del  trabajo 
ejecutado, lo cual puede lograrse a través de controles.  De esta manera se busca 
asociar los años de experiencia que el  directivo posee en cargos de dirección 
(pregunta 2.1.2 del instrumento anexo) y los tipos de control que aplica (enciso a, 
b y c de la pregunta 4.2.)
Figura No. 101.  Asociación años de Experiencia en Cargos Directivos vs. 
Frecuencia que utiliza en precontrol
Fuente: construcción propia
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ASOCIACIÓN AÑOS DE EXPERIENCIA EN 
CARGOS DIRECTIVOS VS. FRECUENCIA 
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VECES
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5  A 10 11 A 15 < 15 
JI-CUADRADO (Indepcia):    1.5  con  2  GL
                       Valor P:   0.47236656
        Coef. Contingencia (C):   0.44721360
          C corregido (Pawlik):   0.31622777
                   V de Cramer:    .5 
No se evidencia asociación de estas dos variables la probabilidad p= 047236656 
determina  que  se  acepta  la  hipótesis  nula  (las  variables  son  independientes), 
significa  que  los  años  de  experiencia  que  el  directivo  posee  en  cargos  de 
dirección, no influyen en la aplicación de un tipo de control preventivo o precontrol. 
Figura No. 102. Asociación Planeación vs. Control
Fuente: construcción propia
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visión, objetivos"
TOTALMENTE DE
ACUERDO
DE ACUERDO
TOTALMENTE DE ACUERDO
3
DE ACUERDO 1 2
SIEMPRE LA MAYORIA DE 
LAS VECES
        JI-CUADRADO (Indepcia):    3  con  1  GL
                       Valor P:   0.08326454
        Coef. Contingencia (C):   0.57735027
       (M ximo posible)  C Max:   0.70710678
          (Valor real)  C real:   0.90360200
                 Coeficiente FI:   .7071 
                   V de Cramer:    .7071    
No se evidencia nivel de asociación debido a que la probabilidad es mayor que 
0,05  (p= 0.05) por lo cual la hipótesis nula (Variables independientes) se acepta.
Es posible que se encuentre una asociación con el tipo de planeación intuitiva o 
anticipatorio;   planeación estratégica formal e informal;  resolución de problema 
día  a  día;   la  planeación  oportunista  empresarial;   planeación  adaptativa; 
planeación  de  contingencia;   o  la  combinación  de  alguna  de  las  anteriores. 
” (Hernández y Rodríguez 1994:23) afirma que “todo directivo debe anticiparse a lo 
que puede suceder y prepararse para enfrentar las situaciones venideras;  debe 
aprovechar  su  experiencia  en  la  detección  de  posibles  problemas,  establecer 
mecanismos  que  le  permitan  conocer  sus  avances  y  la  calidad  del  trabajo 
ejecutado, lo cual puede lograrse a través de controles
De esta manera se busca asociar los años de experiencia que el directivo posee 
en  cargos  de  dirección  (pregunta  2.1.2  del  instrumento  anexo)  y  los  tipos  de 
control que aplica (enciso a, b y c de la pregunta 4.2.)
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Figura No. 103. Asociación años de Experiencia en Cargos Directivos vs. 
Frecuencia que utiliza en precontrol
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JI-CUADRADO (Indepcia):    1.5  con  2  GL
                       Valor P:   0.47236656
        Coef. Contingencia (C):   0.44721360
          C corregido (Pawlik):   0.31622777
                   V de Cramer:    .5 
No se evidencia asociación de estas dos variables la probabilidad p= 047236656 
determina  que  se  acepta  la  hipótesis  nula  (las  variables  son  independientes), 
significa  que  los  años  de  experiencia  que  el  directivo  posee  en  cargos  de 
dirección, no influyen en la aplicación de un tipo de control preventivo o precontrol. 
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CONCLUSIONES
● El servicio de transporte urbano en la ciudad de Ibagué, es prestado por 6 
empresas de las cuales el 4 son sociedad anónima y 2 cooperativas, se 
observa  una concentración  de poder  en 4  empresas,  dado que poseen 
elementos comunes como permanencia en el  mercado – más de quince 
años -,  mayor número de empleados – más de 61 -,  mayor número de 
activos – más de 200 millones de pesos -,  mayor número de vehículos 
afiliados – mas de 300 -, y mayor volumen de ventas del año anterior (2005) 
– más de 201 millones de pesos.  
● Se analiza que el 66.67% de las empresas tienen más de 301 vehículos 
afiliados, el 66.67% de las empresas poseen más de doscientos millones de 
pesos en activos, el 83.33% manifiesta que tienen más de 61 empleados y 
el  66.67%  de  las  empresas  poseen  ventas  por  más  de  doscientos  un 
millones  de  pesos.   Con  lo  cual,  se  puede  observar  que  existe  una 
concentración en el sector, dominado especialmente por cuatro empresas.
● El  sector  transporte  urbano en Ibagué se  maneja  dentro  de un  entorno 
estable, producto de la reglamentación a nivel Nacional y Departamental, 
por  consiguiente,  los  problemas  a  los  que  se  enfrenta  el  directivo  son 
estructurados,  a  su  vez  las  decisiones  se  tornan  programables  Simon 
(1977).  Sin embargo, la ley 688 de 2001 y la ley 3167 de 2002, referidas a 
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la  reconversión  del  parque  automotor  y  políticas  que  propenden  por  el 
mejoramiento del servicio de transporte público urbano, respectivamente, 
generan  retos  para  los  directivos  de  las  empresas,  por  lo  cual,  su 
direccionamiento  obedece  a  estrategias  que  permitan  potencializar  sus 
propios recursos y capacidades, con las oportunidades limitadas que ofrece 
el sector Amit y  Shoemaker (1993).
● El directivo es la persona o personas encargadas de conducir la empresa, 
en el presente trabajo se adoptan sustantivos indistintamente como director, 
gerente,  ejecutivo,  Administrador,   para  hacer  alusión  al  directivo,  sin 
embargo,  predomina el sujeto “directivo”, adoptando los aportes de Malone 
(2003)  el  cual  lo  analiza  como  la  persona  que  debe  encargarse  de  la 
supervivencia a largo plazo de la organización;  Madhok (1997) y  Spender 
(1996) desde la teoría de los recursos y capacidades, lo posiciona como 
una figura de empresario, el cual se encarga no sólo de utilizar los recursos 
de  la  empresa,  sino  impulsar  el  desarrollo  de  nuevos  impulsos.   La 
actuación del  directivo como negociador  expuesto por  Mintzberg (1983), 
afirma  que  el  director  general  es  un  negociador  por  excelencia  de  su 
empresa, ya que la representa (cabeza visible), puede hablar públicamente 
por  ella  (portavoz)  y  puede  comprometer  sus  recursos  (asignador  de 
recursos).
● La capacidad del directivo se analiza a partir de los aportes de la teoría  del 
capital humano Mincer y Rosen (Citados por Ortin, 2002),  Ulrich (1992), y 
Davenport (2000), de la misma forma que los aportes de investigación de 
Ortin  (2002),  Crissien  (2005)  y   Malone (2003).   Por  lo  tanto,  se  pudo 
sustentar que la capacidad del directivo se mide a través de la experiencia, 
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edad y número de años que ha ejercido cargos de dirección;  conocimiento, 
nivel intelectual de formación y área disciplinar;  capacidad de gestión de 
recursos,  número  de  empleados  a  cargo,  monto  de  activos,  nivel  de 
ingresos, número de vehículos que la empresa posee en la actualidad.
● La relación se desarrolla entre la capacidad del directivo y el sistema del 
proceso administrativo,  el  cual,  parte  de  la  concepción sistémica  de  las 
organizaciones  Kahn  y  Katz  (1978),  referenciado  por  la  escuela  de  la 
Universidad  Nacional  de  Colombia  sede  Manizales,  planteando  de  esta 
manera el concepto de “Dinamizadores de la Administración”; a partir del 
sistema de recursos de dirección, el sistema de procesos organizacionales 
y el sistema administrativo.  Por tal motivo, el investigador adopto el sistema 
Administrativo  consistente  en  la  interrelación  de  los  subsistemas  de 
planeación,  control,  toma  de  decisiones  y  control,  para  analizar  la 
capacidad del directivo y su incidencia.
● Los directivos de las empresas del sector transporte urbano en Ibagué, son 
profesionales  en  un  83%,  el  66% posee  una  experiencia  en  cargos  de 
dirección de más de quince años y 50% de los directivos poseen más de 
cincuenta años de edad.  De esta manera, se evidencia que son personas 
con alto nivel de experiencia, conocen el sector y pese a que su área de 
formación es diversa, manejan las empresas con percepción administrativa, 
apoyados de grupos de asesores.  De igual forma, se observa que poseen 
la responsabilidad de dirigir  empresas representativas,  cuyo tamaño  se 
evidencia a través de los activos, el 66% posee más de doscientos millones 
de pesos en activos;   el  número de  vehículos  afiliados,  ya que el  67% 
posee más de 300 vehículos afiliados;  y el volumen de ventas, debido a 
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que el 67% percibió más de doscientos un millón de pesos de ingresos 
durante el año (2005).
● Los enfoques de planeación que el  directivo de las empresas del sector 
transporte urbano en Ibagué adoptan, son de tipo integral, definidos como 
planeación  estratégica,  planeación   operacional  y  planeación  táctica 
Arámbula (2004) y Malone (2003).  De igual manera, afirman que aplican 
planeación adaptativa, donde el objetivo es maximizar la capacidad de la 
empresa para aprender y adaptarse a las situaciones Ackoff (1972).
● La evidencia  empírica desde en punto de vista  estadístico,  no presenta 
relación  entre  los  procesos  de  planeación  y  control,  sin  embargo,  se 
observó que los directivos de manera implícita o explícita tienen clara la 
misión, visión  y objetivos de la organización, de igual manera apoyan sus 
sistemas de control a través de la sujeción a las reglas y funciones.
● Para los directivos de las empresas del sector transporte urbano en Ibagué, 
la experiencia , los valores éticos, creatividad  y curva de aprendizaje, son 
elementos importantes a tener en cuenta para la toma de decisiones;  se 
encuentra que la intuición no es representativa, al igual que la utilización de 
herramientas tecnológicas.  
● Los sistemas de comunicación que maneja el directivo de las empresas del 
sector transporte urbano en la ciudad de Ibagué, se consideran de carácter 
informal, producto de los canales de comunicación que adopta, por lo tanto, 
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no  se  evidencia  elementos  representativos  que  confluyan  a  que  ocurra 
fallas en la comunicación.  De igual manera se observa una concentración 
de la información dado el diseña de las estructuras jerárquicas que poseen. 
Su dirección es apoyada de un equipo de trabajo, que le permite evaluar de 
manera permanente el accionar de la empresa y contribuir al fortalecimiento 
de las relaciones informales.  
● El  investigador  tiene  en  cuenta  los  roles  del  directivo  expuestos  por 
Mintzberg (1983), específicamente, es posible reflejar su actuación como 
comunicador  en  los  roles  de  difusor,  y  portavoz;   su  actuación  como 
tomador de decisiones, en  los roles de empresario, gestor de anomalías, 
asignador de recursos y negociador.  Por lo anterior, se evidencia que los 
directivos manejan una comunicación de tipo informal, sin embargo tienen 
en cuenta el manejo jerárquico, producto de la estructura que la empresa 
posee, y en consecuencia la comunicación se practica una comunicación 
de orden descendente.  
● Así  mismo  el  83.33%  de  los   directivos   de  las  empresas  del  sector 
transporte urbano en Ibagué se catalogan como una persona prospectiva 
dado  que  perciben  las  oportunidades;  y  desean  aprovecharlas  y 
experimentar, clasificándose  como una “buscador entusiasta”, de acuerdo 
a lo expuesto por Miles Show y Pfeffer (1974).
● En relación a su rol de empresario se observa que 4 de los 6 directivos 
encuestados,  dirigen  empresas  de  tamaño  grande,  en  las  cuales  se 
encuentra  concentrado  el  negocio  del  transporte  urbano  colectivo  en 
Ibagué, por lo tanto, es un negociador y asignador de recursos.
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● Desde la perspectiva teórica, la capacidad del directivo se mide a través de 
enfoques  cuantitativos,  expresados  por  el  teoría  del  capital  humano 
Davenport (2000), Ortin (2002), en el cual se analiza con respecto a los 
sistemas de remuneración y el aporte económico que genera su capacidad. 
De igual  forma,  se encontró  aspectos cualitativos desde el  concepto de 
competencia  Diaz  y  Aranciba  (2002),  Ries  (1995),  Mertens  (1996)  y 
Fernández Rodríguez (1993), que busca medir la capacidad del directivo 
para articular una visión estratégica de la organización.  Sin embargo, el 
investigador  no  evidenció  de  manera  explícita  la  manera  de  medir  la 
actuación del directivo a través del sistema del proceso administrativo, por 
lo cual, se intenta describir un constructo teórico y articularlo a través de las 
asociaciones de  variables  definidas,  de  una  parte   como capacidad del 
directiva,  y de otra como sistema del proceso administrativo. 
● Es de anotar que debido al número de variables que se manejaron en el 
instrumento, se hizo necesario aplicar un programa estadístico, con el fin de 
poder apreciar el  nivel  de asociación de las variables.   Sin embargo,  el 
número de elementos muestrales (para el caso de esa investigación fueron 
6) manejados, genera un margen de error, dado que para el caso de la 
presente  investigación  se  maneja  censo,  si  se  tiene  en  cuenta  que  el 
número  de  directivos  que  gerencian  las  empresas  del  sector  transporte 
urbano en Ibagué son seis.
● Teniendo en cuenta la restricción antes descrita, se pudo observar que el 
número de asociaciones desde el análisis estadístico fueron limitadas, en 
su  mayoría  presentaban  una  probabilidad  mayor  a  0.05,  por  lo  cual  la 
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hipótesis  nula,  que  se  refiere  a  la  independencia  de  las  variables,  se 
acepta.
● Así mismo, el análisis de la capacidad del directivo y su incidencia en el 
sistema del  proceso administrativo, permite reflejar  algunas asociaciones 
encontradas en la evidencia Empírica;   se halló que existe una relación 
entre el número de empleados que posee la empresa y la manera en que 
define  los  objetivos;   es  decir,  las  empresas  de  mayor  número  de 
empleados son gerenciadas por directivos que propenden por el trabajo en 
equipo.  En relación al subsistema de control se halló una relación entre el 
número de vehículos que la empresa tiene afiliados y el sistema de control 
por  retroalimentación,  en tanto  que el  servicio  es  el  objeto principal  del 
negocio  y  deberá  manejar  sistemas  de  control  pertinentes  para  su 
permanente monitoreo.
● De igual manera el asocio entre las variables que miden la capacidad del 
directivo  y  los  subsistemas  de  componen  el  sistema  del  proceso 
administrativo, se observa que el tamaño de la empresa medido en el total 
de ventas del año anterior (2005)  y la definición del directivo como tomador 
de decisiones, presentan una asociación;  es decir, el directivo que maneja 
mayores recursos se reconoce como una persona dinámica, proactiva, que 
percibe las oportunidades y desea aprovecharlas y experimentar.
● Desde  el  enfoque  estadístico,  no  se  evidenciaron  asociaciones  que 
parecieran ser reales desde el punto de vista teórico, en el cual se resalta la 
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no  relación  de  la  variable  experiencia  (número  de  años  en  cargos 
directivos) con variables de la toma de decisiones como la intuición;  del 
proceso de control,  como la frecuencia en que utiliza el  precontrol   y el 
establecimiento  de  la  misión,  visión,  objetivos,  como  parámetros  para 
ejercer control.
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RECOMENDACIONES
● La  Gestión avanzada como línea de investigación, permite evidenciar de 
manera empírica, la relación entre la teoría y la práctica.  En la presente 
investigación,  muestra  dentro  de las  conclusiones,  algunos vacíos,   que 
quizás, pueden ser   tenidos en cuenta para investigaciones futuras, por lo 
tanto,  el  investigador  propone  algunos  aspectos,  entre  los  cuales  cabe 
resaltar:
● La posibilidad de iniciar un proceso investigativo que permita fortalecer las 
capacidades del directivo como líder de la organización, desde las practicas 
administrativas  que  realiza,  buscando  de  esta  manera  generar 
conocimiento que redunda en la eficiencia de su dirección y por ende de las 
organizaciones,  contribuyendo de esta  manera  al  reconocimiento  de  las 
capacidades  del  directivo,  el  aprovechamiento  de  su  experiencia  y 
experimentación, basado en el incrementalismo lógico de Quinn (1980). 
● En investigaciones futuras acotar  el  objetivo de  investigación,   es  decir, 
relacionar la capacidad del Directivo con cada uno de los subsistemas del 
proceso  administrativo  de  manera  independiente,   con  el  propósito  de 
obtener mayor profundad y análisis.
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● Aplicar la presente investigación a una población más amplia,  cotejando 
varios sectores y de esta manera realizar un análisis comparativo, en aras 
de  sacar  conclusiones  que  contribuyan  al  fortalecimiento  de  la  gestión 
avanzada de las organizaciones.
● El  investigar  propone temas que desde la  observación  en el  trabajo  de 
campo, llamaron la atención, entre los cuales se puede destacar:  el análisis 
del  poder  de  las  organizaciones  Hall  (1996),  dado  que  este  sector  se 
maneja  desde  un  enfoque  muy  politizado  y  por  así  manifestarlo, 
monopolizado por las empresas que manejan mayor número de recursos 
(número de vehículos, valor de activos, número de empleados).
● Otro  tema que suscita  interés,  es  la  comunicación,  analizado desde los 
roles del  Directivo,  expuestos por Mintzberg (1983)  y Bennis y  Nannus 
(1995);  desde esta perspectiva se estudia la estructura jerárquica y la toma 
de decisiones.
● Con  respecto  a  la  trascendencia  que  reviste  la  experiencia  de  los 
Directivos, se encontró que son personas de edad avanzada y con una 
permanencia entre 10 y 15 años en el cargo.  Por lo tanto, es imperante 
analizar el tema de relevo generacional, de qué manera lo consideran y que 
estrategias aplican para manejar este tema de una forma prospectiva.
● En el  desarrollo  de la presente investigación,  se pudo observar  que los 
Directivos  del  sector  transporte  urbano  en  Ibagué,  perciben  un  entorno 
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estable, producto de la reglamentación a nivel Nacional y Municipal.  Sin 
embargo, el nivel de servicio que ofrecen las empresas, no es el óptimo. 
Por lo cual, es posible adelantar trabajos de investigación, que permitan a 
los Directivos, liderar procesos de planeación prospectiva,  con una visión 
creativa y pertinente.
● Los  Directivos  son  personas  que  actúan  frente  a  ciertas  situaciones  y 
parámetros,  Crissien  (2005)  en  los resultados de su investigación,  pudo 
concluir que el Directivo debe poseer el dominio del proceso administrativo, 
es  decir,  conocer  específicamente  los  procesos  de  planeación, 
organización,  dirección  y  control.   Por  lo  anterior,  los  trabajos  de 
investigación  futuros,  pueden  ser  orientados  a  los  resultados  de  la 
organización y su relación con la capacidad del Directivo, es decir, hasta 
que  punto  es  eficiente  y  eficaz  en  su  gestión,  y  si  evidentemente  las 
variables  que  permiten  medir  la  capacidad  del  Directivo  –  edad, 
experiencia, manejo de recursos-, inciden en los resultados.
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ANEXOS
Anexo A (Formato de encuesta a Directivos de las empresas de 
                transporte urbano en la ciudad de Ibagué)
LA CAPACIDAD DEL DIRECTIVO Y SU INCIDENCIA EN EL 
PROCESO ADMINISTRATIVO, EN LAS EMPRESAS DEL SECTOR 
TRANSPORTE URBANO EN IBAGUE
OBJETIVO: Analizar la incidencia entre la capacidad directiva y el sistema del proceso 
administrativo, en las empresas del sector transporte  urbano en la ciudad de Ibagué
1. DATOS GENERALES
1.1.  La empresa es de tipo
a. Sociedad anónima ________
b. Sociedad limitada ________
c. Cooperativa ________
d. Otra Cuál? _______________________________
1.2.  Cuánto tiempo tiene la empresa de permanencia en el mercado
a. Menos de cinco años ________
b. Entre cinco y diez años ________
c. Entre diez y quince años ________
d. Más de quince años ________
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2. DATOS GENERALES DEL DIRECTIVO
OBJETIVO:  IDENTIFICAR  LAS  CAPACIDADES  DE  LOS  DIRECTIVOS  EN  LAS 
EMPRESAS DEL SECTOR TRANSPORTE URBANO EN LA CIUDAD DE IBAGUE.
2.1. EXPERIENCIA
2.1.1. Su edad esta entre
a. Menos de 30 años _________
b. Entre 30 y 40 años _________
c. Entre 41 y 50 _________
d. Más de 51años _________
2.1.2. Los años de experiencia que posee en cargos directivos
a. Menos de 5 años _________
b. Entre 5 y 10 años _________
c. Entre 10 y 15 años _________
d. Más de 15 años _________
2.2. CONOCIMIENTO
2.2.1. El nivel de educación que posee es Profesión
a. Bachillerato _________
b. Universitario incompleto _________ _______________________
c.  Universitario completo _________ _______________________
d. Post grado _________ _______________________
2.3.  CAPACIDAD DE GESTION DE RECURSOS
2.3.1. El número de empleados que posee la empresa en la actualidad es
a. Menos de 20 ________
b. Entre 21 y 40 ________
c. Entre 41 y 60 ________
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d. Más de 61 ________
2.3.2. Los activos de la empresa asciende * millones de pesos
a. Menos de 100 ________
b. Entre 101 y 150 ________
c. Entre 151 y 200 ________
d. Más de 201 ________
2.3.3. El número de vehículos que la empresa tiene afiliados es de
a. Menos de 100 ________
b. Entre 101 y 200 ________
c. Entre 201 y 300 ________
d. Más de 301 ________
2.3.4. El volumen de ventas de la empresa asciende * millones de pesos
a. Menos de 100 ________
b. Entre 101 y 150 ________
c. Entre 151 y 200 ________
d. Más de 201 ________
OBJETIVO: CONOCER LOS ENFOQUES DE PLANEACION Y SU RELACION 
CON EL CONTROL ADOPTADOS POR LOS DIRECTIVOS DE LAS EMPRESAS 
DEL SECTOR TRANSPORTE URBANO EN IBAGUE
3. SUBSISTEMA DE  PLANEACION: Formulación  y  definición  de  objetivos  y  los 
cursos de acción para lograrlos, basados en el propósito, conocimiento y estimación, 
con una perspectiva integradora.
3.1. La empresa tiene una misión con la cual Usted se identifica plenamente
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a.______ Totalmente de acuerdo
b.______ de acuerdo
c.______ Ni de acuerdo ni en desacuerdo
d.______ Poco de acuerdo
e.______ Nada de acuerdo
3.2. Desde la gerencia cómo se definen los objetivos (opción múltiple)
a. _______ Los define Usted como Gerente
b. _______ Los negocia con el equipo de trabajo
c.________ Se tienen en cuenta las sugerencias de los empleados para el diseño de los 
objetivos
d. _______ No posee objetivos definidos, se ciñe a las funciones de los empleados
3.3. La elaboración de los planes que diseña la compañía son:  (opción múltiple)
a.______ De corto plazo
b.______ De mediano plazo
c.______ De largo plazo
d.______ Estratégicos
e.______ Operativos
f. ______ Direccionales (flexibles que establecen lineamientos generales)
g.______ Específicos (detallados)
h.______ Único (una sola ocasión)
i.______ Permanente (continuos)
3.4. Para Usted el responsable del proceso de planeación es
a. ______El gerente general de la compañía
b. ______El gerente de un proyecto específico
c. ______La responsabilidad es de todo el equipo de dirección
3.5. El enfoque que aplica  para la elaboración de los planes es de tipo: (opción 
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múltiple)
a.______ Integral (es decir, diseña planes a largo plazo y teniendo en cuenta todas las áreas 
funcionales de la empresa –estratégico)
a.______ Adaptativo (se diseña acorde a las circunstancias)
b.______ Racional (orientada a la solución de problemas –táctica-)
c.______ Probabilística (prospectivo – análisis de escenarios futuros)
d.______ Por proyecto (tiene en cuenta un objetivo determinado)
3.6. La empresa diseña planes generales y se desagregan hacia las áreas funcionales 
y los puestos de trabajo específicos
a. ______ Siempre 
b. ______ La mayoría de las veces 
c. ______ Pocas veces
d. ______ Nunca 
3.7. Las herramientas que la gerencia utiliza para la elaboración de los planes son 
(opción múltiple) 
a.______ construcción de escenarios
c.______ Análisis situacional (DOFA)
d.______ Métodos cuantitativos (simulación)
e.______ Asesoría externa de expertos
3.8. Los planes que la empresa diseña, han sido utilizados para 
a.______ Proyectar la empresa en un largo plazo
b.______ Coordinar los recursos y capacidades de la empresa con los del sector
c.______ Ajustar las proyecciones, con las eventualidades que se presenten
d.______ Esquematizar un proceso racional, que permita el direccionamiento de la empresa 
y lograr los objetivos.
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3.9. Las  estrategias  en  la  empresa  son  diseñadas,  teniendo  en  cuenta.   (opción 
múltiple)
a.______ Los puntos críticos que identifica a través de un diagnostico
b.______ Los puntos críticos que se presentan  de acuerdo a las circunstancias
b.______ Los puntos críticos que se analizan en un área específica
c.______ Los puntos críticos que se identificas a través de planes optimistas, pesimistas, 
moderados, que la empresa determina.
d.______ Los puntos críticos que la empresa identifica de acuerdo un proyecto específico
3.10. Para la ejecución de estrategias como se asignan los recursos (opción múltiple)
a.______ Teniendo en cuenta los objetivos generales de la empresa
b.______  Teniendo  en  cuenta  los  eventos  que  se  presentan  en  una  circunstancia 
determinada
c.______ teniendo en cuenta las necesidades de una o unas unidades específicas
d.______ Teniendo en cuenta los objetivos del proyecto
e.______  La capacidad de negociación (el lobby que se realiza)
f.______  Según un plan maestro (presupuesto)
3.11. Usted considera que el entorno en el  que se maneja la empresa cambia muy 
rápido y por lo tanto los planes que se deben diseñar deberían ser a corto plazo 
a.______ Totalmente de acuerdo
b.______ de acuerdo
c.______ Ni de acuerdo ni en desacuerdo
d.______ Poco de acuerdo
e.______ Nada de acuerdo
3.12. A la siguiente afirmación Usted que opina: La supervivencia de la empresa es un 
proyecto de largo plazo, que se consigue día a día 
a.______ Totalmente de acuerdo
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b.______ de acuerdo
c.______  Ni de acuerdo ni en desacuerdo
d.______  Poco de acuerdo
e.______  Nada de acuerdo
3.13. Los valores  que  están  consignados  en  la  misión  de  la  empresa  se  aplican  en  la 
ejecución de los planes
a.______ Totalmente de acuerdo
b.______  de acuerdo
c.______ Ni de acuerdo ni en desacuerdo
d.______ Poco de acuerdo
e.______ Nada de acuerdo
4. SUBSISTEMA DE CONTROL: Verificar y analizar la ejecución de los planes, si se 
realizan de acuerdo a los criterios establecidos, o si se requiere corregir algunos de los 
procesos.
4.1. Usted tiene claro la misión, visión, objetivos de la empresa y los tienen en cuenta para 
evaluar sus actuaciones y las de la empresa
a.______ Siempre 
b.______ La mayoría de las veces 
c.______ Pocas veces  
d.______ Nunca sucede
4.2.  Los tipos de control que con mayor frecuencia utiliza como directivo.  (1 siempre, 2  la 
mayoría de la veces, 3 en ocasiones,  4 nunca)
a. Precontrol 1 2 3 4
b. Tiempo real 1 2 3 4
c.  Retroalimentación 1 2 3 4
d. Cibernético 1 1 3 4
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(control + información)
e. Heterocontrol 1 2 3 4
f. Operacional 1 2 3 4
g. Preventivo 1 2 3 4
h. Directo 1 2 3 4
i. Delegación 1 2 3 4
j. Sujeción a las reglas y funciones 1 2 3 4
i. Administrativo (auditorias) 1 2 3 4
j. Autocontrol 1 2 3 4
4.3.  De  los  siguientes  aspectos  de  control,  Cuáles  tiene  en  cuenta  para  realizar 
control de estrategias, planes y programas  (opción múltiple)
a.______ Establecimiento de normas estándares y objetivos
b.______ Conocimiento y análisis de los resultados obtenidos
c.______  Relación  del  desempeño  por  medio  de  las  comparaciones  entre  resultados 
esperados y resultados obtenidos
d.______ Interpretación y ajuste de las desviaciones encontradas u observadas
e.______  Corrección  de  desviaciones,  con  el  fin  de  alcanzar  los  objetivos,  normas  y 
estándares.
4.4.  De los siguiente indicadores de gestión, enumere los 5 mas importantes, que Usted 
como Gerente utiliza
a. ______  Nivel de ingresos
b. ______  Disminución de gastos
c._______ Rotación de cartera
d._______ Rendimiento sobre la inversión (Productividad de los activos)
e._______ Nivel de endeudamiento (apalancamiento)
f._______ Índice de liquidez (solvencia a corto plazo)
g._______ Nivel de producción
h._______ Rotación de personal
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i.______   Logro los objetivos por parte del personal
j.______   Número de vehículos afiliados
k.______  Número de quejas y reclamos de los clientes
l._______ Total de ingresos
m.______  Nivel de reconocimiento de la empresa
n._______ Número de conflictos con los clientes solucionados
ñ._______ Otro específico de su empresa_____________________________
5. SUBSISTEMA  DE  TOMA  DE  DECISIONES:  Identificar  y  seleccionar  los 
óptimos cursos de acción, con el fin de alcanzar los objetivos.  
5.1.  Los problemas que enfrenta la empresa generalmente son repetitivos  y por lo tanto las 
decisiones son programadas
a.______ Siempre 
b.______ La mayoría de las veces 
c.______ Pocas veces 
d.______ Nunca 
5.2. En orden de importancia determina cuales aspectos tiene en cuenta Usted para tomar 
decisiones  (5 muy importante, 4 importante, 3 indiferente,  2 poco importante,  1 no es 
importante)  
a. Experiencia 1 2 3 4 5 
b. Aspectos afectivos 1 2 3 4 5
c. Valores éticos empresariales 1 2 3 4 5
d. Intuición 1 2 3 4 5
e. Análisis 1 2 3 4 5
f. Situaciones concluyentes 1 2 3 4 5
g. Heurística 1 2 3 4 5
(Asimila situaciones a una realidad)
h. Asertividad 1 2 3 4 5
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i. Creatividad 1 2 3 4 5
j. Curva de aprendizaje 1 2 3 4 5
k. Experimentación 1 2 3 4 5
l.  Investigación y análisis 1 2 3 4 5
5.3.  La empresa posee herramientas tecnológicas y son utilizadas para la toma de 
decisiones.
a.______ Siempre 
b.______ La mayoría de las veces 
c.______ Pocas veces 
d.______ Nunca 
5.4. Cuál de las siguientes técnicas para la toma de decisiones utiliza Usted como 
Gerente de la compañía  (opción múltiple)
a.______ árboles de decisión
b.______ Diagramas de flujo
c.______ escenarios
d.______ juegos gerenciales
e.______ Juicio de expertos
f.______ Maxi max
5.5. Con cuál de estas situaciones Usted como Gerente de la compañía se identifica 
más? (única respuesta)
a.______ Procura que ocurran pocos cambios para tener mas estabilidad
b.______ Reacciona de acuerdo a las presiones del medio
c.______ Percibe los cambios, pero prefiere esperar como actúa la competencia
d.______ Percibe las oportunidades y desea aprovecharlas y experimentar
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6. SUSBISTEMA DE COMUNICACIÓN: Relaciones entre emisor y receptor en 
un punto del tiempo 
6.1. La información es manejada por un grupo selectivo de personas, pues se considera que 
se corre riesgo, cuando todos los empleados la conocen
a.______ Totalmente de acuerdo
b.______  de acuerdo
c.______ Ni de acuerdo ni en desacuerdo
d.______ Poco de acuerdo
e.______ Nada de acuerdo
6.2. La comunicación que se maneja en la empresa es de orden descendente, debido a la 
estructura jerárquica que la empresa posee
a.______ Siempre 
b.______ La mayoría de las veces 
c.______ Pocas veces 
d.______ Nunca 
6.3. En orden de ocurrencia, enumere los mecanismos que Usted como gerente utiliza para 
comunicarse con su equipo de trabajo. (1 siempre, 2 la mayoría de las veces, 3 pocas veces, 
4 nunca)
a.______ Comunicaciones escritas (cartas, memorandos)
b.______ Comités directivos
c.______ Reuniones informales con el equipo directivo
d.______ Reuniones programadas con todos los empleados
e.______ Reuniones informales con algunos de los empleados
f.______ Comunicaciones vía internet, intranet o Tic”s
g.______ Las publicaciones en cartelera de información importante que emite la gerencia
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6.4. Cuando una persona le solicita a Usted como Gerente una cita, esta es atendida
a.______  De manera inmediata
b.______  Solicita antes la razón de la cita
c.______  Pide a su secretaria de lo programe en la agenda
  
6.5. De los siguientes motivos que causan falla en la comunicación, indique la frecuencia 
en que ocurren.  Donde (1 siempre, 2 la mayoría de las veces, 3 pocas veces, 4 nunca)
a.______  Se omite información que era importante para analizar
b.______ La información que se dio no fue entendida por el emisor
c.______ Se dio mucha información
d.______ El emisor no utilizo el canal adecuado
e.______ No se verifico la información (jugo con la redundancia)
f.______ El receptor no se apropia del lenguaje
g.______ Se genero mucho ruido en el momento de transmitir la información
6.6. Su posición jerárquica en ocasiones facilita o dificulta los procesos de comunicación, 
Determine (1 siempre, 2 la mayoría de las veces, 3 pocas veces, 4 nunca)
suceden las siguiente situaciones
a.______ Existe mayor interacción entre personas del mismo nivel jerárquico
b.______  Las  relaciones  informales  son  mas  preponderantes,  que  las  relaciones  entre 
personas del mismo nivel.
c.______ Existe limitaciones para comunicar los errores entre personas de diferentes nivel 
jerárquico.
d.______  Propicia la comunicación entre personas de diferentes áreas funcionales
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TARJETA  ORIENTADORA PARA EL DIRECTIVO
Para las preguntas 4.2  - 6.3. – 6.5 – 6.6
1SIEMPRE
2LA MAYORIA DE LAS VECES
3POCAS VECES
4NUNCA
Para la pregunta 5.2
1NO ES IMPORTANTE
2POCO IMPORTANTE
INDIFERENTE
4IMPORTANTE
MUY IMPORTANTE
288
